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ÖZET 
Günümüzde değişim, çalışma hayatının her alanında karşımıza sık çıkan bir kavramdır. 
Kuşkusuz, değişimin önem kazandığı alanların başında ise ' Organizasyonlar' gelmektedir. 
Gelişen ve değişen şartlara uyum sağlayabilmek ve modem tekniklerle kurumları 
yönetebilmek kısaca değişime ayak uydurabilmek her yönetimin hedefidir. 
Eldeki mevcut kaynakları maksimize ederek verimliliği ve üretkenliği arttırmak, söz 
konusu bu modem tekniklerin iş hayatına uyumlaşması ile mümkün hale gelebilir. 
Performans değerlendirmeleri , çağdaş yönetim anlayışında özellikle 1980' lerin başından 
beri ülkemizde de giderek yaygın kullanım alanı bulan modem başarı ölçümleme 
tekniklerindendir. Performans değerlendirmesi ; çalışanın görevlerini yerine getirirken 
kendisinden beklenen iş sonuçlarının ve hedeflerinin ölçümlenmesine yardım eden bir 
yöntemdir. Literatür taraması yapıldığında; kurumların işe alım, terfi , kariyer planlaması , 
i şten çıkarma, eğitim ihtiyaçlarını belirleme, ücret artışı ve ödüllendirme kararlarının 
alınmasında performans değerlendirme tekniklerini temel aldıkları görülmektedir. 
Tez çalışmasında, basın sektöründe gerçekleştirilmesi imkansız gibi görünen' 360 Derece 
Perfo rmans Değerlendirme Çalışmaları ' 2004-2005 yılları arasında Ocak ve Haziran 
dönemlerinde olmak üzere 4 kez ilgili medya kuruluşunda uygulanmıştır. Uygulanıanın 
yapıldı ğı kuruluş , ülkenin önde gelen basın yayın kurumlarından olup, holding genelinde 
10.000, örnek uygulamanın yapıldığı şirkette ise ortalama 600 çalı şanı barındıran dev bir 
tesis görünümündedir. 
Çalışmalara, Performans değerlendirmesinin herhangi bir gruba karş ı ayrımcılık 
yapılmasını önlemek amacıyla yasal yükümlülükler göz ardı edilmeden kurulum 
prensiplerinin belirlenmesiyle başlanmıştır. Görev tanımlarının somut hale getirilmesi, 
hedefler, performans göstergeleri ve yetkinliklerin ilgili görevlere atanmasıyla devam 
edilmiştir. 
Kurulan değerlendirme sisteminin çalışanlar tarafından benimsenmesi ve istikrarlı bir 
şekilde uygulamasının sağlanabilmesi için, tüm bölüm yöneticileri ve üst yönetim karar 
noktalarına sürekli dahil edilmiş, diğer çalışanlar ise sunumlar ve atölye çalışmaları ile 
gelişmelerden haberdar edilmiştir. 
Yapılan pilot ve genel uygulama sonuçlarına göre performans değerlendirme sonuçlarının 




kı sıtlarından ötürü mümkün olmadığı görülmüştür. Ancak, performans değerlendirme 
sonuçlarının ödüllendirme şeklinde uygulamaya alınması isteği göz ardı edilmeden, 
başarılı çalışanlar prim, yurtdışı staj imkanlarının sağlanması ve mesleki/kişisel eğitim 
ihtiyaçlarının belirlenerek uygulamaya alınması ile ödüllendirme yoluna gidilmiş ve 
sonuçlarında motivasyonun arttığı gözlenmiştir. 
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SUMMARY 
Nowadays change is a concept which we confront with very often in every aspect of the 
business world. No doubt, "organizations" is the leading area of this world where change 
has a critical importance. it is the utmost objective of every company to cope with the 
developing and changing conditions and manage their companies with the latest methods 
available. To be able to maximise efficiency and productivity ofa company's resources, it 
is necessary to utilise and adapt the modem methods and techniques in the business world. 
Performance appraisal is one of the techniques of performance measurement used widely 
in contemporary management in Turkey since the beginning of 1980's. it is a technique 
used to measure the expected business results and objectives from the position while the 
expected duties and reponsibilities are fulfilled. Literature search reveals that companies 
which are managed with performance management systems, use the results of performance 
appraisals in the decisions of salary increases, promotions, transfers, career planning and 
recruitment and/or dismissal of employees, and training needs. 
This thesis evaluates the '360 Degrees Performance Appraisal Applications' and its 
preparations which took place in the media sector in a newspaper for four consecutive 
periods in 2004- 2005. The company is one of the leaders in the sector with around 600 
headcount. 
The study begins with defining and designing of the performance appraisal system to be 
used, taking into consideration of all the legal commitments and aiming to be just and 
appropriate to all employees. In order to determine the key performance indicators and 
competencies of each position, the study continues with the examination of the processes 
run in the organization. 
In order to provide legitimacy and acceptance of the system by all employees, the views of 
the employess were randomly taken, the department heads were always included in the key 
decisions and all the employees were informed about the developments through small 
presentations and workshops. 
According to the results of the pilot study and the real applications, the use of the appraisal 
results in the salary increase applications was not found appropriate due to inbalanced 
salary structure. However, the results were used in the determination of premiums for good 
iV 
performance as a monetary reward. Besides, the training needs were determined and 
accordingly planned and realised. Some extemsship programs for the young good 
performers in foreign countries were also arranged. It is observed that such rewards and 
trainings positively affected the motivation of the employees. 
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GİRİŞ 
Günümüzde rekabet ortamında ön planda olan firmalar, 21. yüzyıl organızasyon 
yapısının daha akışkan, dinamik ve değişme yeteneğine sahip olacağına işaret 
etmektedir. Kurumlarda organizasyon ise sahip olunan yeteneklerin düzenlemesidir. 
Başarılı olabilmek için işi iyi bilmeli, uygulamalara hakim olmalı, kültürü 
yönetebilmeli, değişikliklere açık olmalı ve yapılmalarını sağlamalı, ihtiyaçlara duyarlı 
olmalı, yapılan işin ve verilen hizmetin kalitesinin yüksek, maliyetinin ise düşük olması 
sağlanmalıdır. 
Değişim, dünyada herkes tarafından kabul edilen bir kavramdır. Çağdaş yönetim 
anlayışında ise, değişiklik ve gelişmelerle baş edebilmek için, kurumlar yeni teknik ve 
bakış açılarına ihtiyaç duyarlar. Öte yandan, modem tekniklerin, insan faktörü 
üzerindeki doyum, verimlilik ve üretkenlik açılarından çeşitli etkenleri kaçınılmazdır. 
Böylelikle, çoğu işletme kurumsal ve bireysel verimliliğin artmasını sağlayıp, gelişen 
piyasa şartlarına ayak uydurabilmek ve adil insan kaynakları politikalarını belirleyip 
uygulayabilmek için kendilerine özel tasarlanmış birer performans değerlendirme 
sistemi kurma yoluna girmektedir. 
Performans değerlendirmesi , iş görenlerin işlerinde gösterdikleri performansı ve 
potansiyellerini ölçmeye yarayan bir yöntemdir. Terfi, transfer, yeni eleman alma, işten 
çıkartma, ödüllendirme, motivasyonu arttırma, eğitim ihtiyaçlarını belirleme ve iş gücü 
planlamasına ait kararların alınmasında kullanılan yönetimsel bir araçtır. 
Tez konusunu oluşturan ' Basın Sektöründe Performans Değerlendirmesi ' 
uygulamasının incelenmesi, Türkiye'de faaliyet gösteren etkin medya kuruluşlarında 
alışılagelmiş bir ' Babıa!i' geleneği olarak 'Gazetecinin Başarısının Sayılıp, 
Değerlendirilemeyeceği' ve hiçbir ölçütün temel alınamayacağı görüşlerinin, zaman 
içerisinde sayılabilen ve ölçümlenebilen göstergelerle yer değiştirdiği dolayısıyla 
' Başarı Değerlendirmesinin' yapılabileceğinin örneklerle gösterilmeye çalışılma 
denemesidir. 
Yapılan tez çalışması ayrıca' Basın Sektöründe Performans Değerlendirmesinin' 
aşağıda değinilen önemli noktaların cevaplarının da araştırılmasıdır: 
• Çalışanın kariyer planlamasına, yönetim ve yöneticiler değişik yönetim araçlarıyla 
yardım ederler mi? 
• Gelişim amacı olan çalışan, dışsal faktörlerle çeşitli gelişim ve eğitim fırsatlarından 
yararlanır mı? 
• Ücret belirleme çalışmalarında yönetim, piyasa etkisini göz önünde bulundurarak, 
çalışanın başarısına göre ücret ayarlaması yapabilir mi? 
• Doğru işe doğru adam prensibi, başarının ölçümlenmesi ile çalışabilir mi? 
• Yönetim, çalışanın ıç motivasyonun önünü açarak yönetimsel bir görev mı 
yapmaktadır? 
• İşten ayrılma kararlarının verilmesinde, duygusallığa yol açmadan karar vermek 
mümkün olabilir mi? 
• Ast-üst ilişkileri , kurumlarda bütünselleşmeyi sağlayabilir mi? 
• Çalışanın kendini tanıması ve farkına varması bazı ölçümleme teknikleri ile 
mümkün olur mu? 
• Çalışan davranışları kurum vizyon, misyon ve değerlerine katkı sağlar mı? 
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BİRİNCİ BÖLÜM 
1. PERFORMANS DEGERLENDİRMESİ VE TEMEL TANIMLAR 
1.1 Başarının Tanımı 
Çalışanlar, kurumun değişik kademelerinde belli bir görevi yerme getirmek için 
bulunurlar. Kurum içerisinde bulunan ve belli sorumluluklar üstlenecek her çalışanın 
işleri , tanımlanmış detaylı görev tanımı içerisinde yer alır. Çalışan, görevi gereği 
kendisinden beklenenleri yetenek, kişisel özellikleri ve bilgisiyle yerine getirmek, yani 
kısaca başarmak zorundadır. Bu başarının sonucu olarak ta hak ettiği ücretini alır ve 
belli süreler içerisinde kariyerinde ilerler. Kısaca çalışan; kurumun terfi sistemi uyarınca 
yükselir ve kurum imkanları doğrultusunda ekonomik ve sosyal çıkarlar elde eder. 
Kurumlarda, kişinin kendisi için tanımlanan, özellik ve yeteneklerine uygun olan işi, 
kabul edilebilir sınırlar içerisinde gerçekleştirmesi bireysel başarı (yüksek performans), 
standartların altında kalması ise bireysel başansızlık(düşük performans) olarak 
tanımlanabilir. 
1.2 Performans Yönetimi Nedir? 
Yüksek rekabetin var olduğu, sürekli değişen bir ortamda, sürekli mükemmellik için 
sorunların değil çözümlerin parçası olmak için işinde yetkin, kendi rolünü bilen ve 
başarıya odaklı çalışan bir insan kaynakları stratejisine sahip olmak için kurumlar 
Performans Yönetimini seçmektedir. 
Performans Yönetim Sistemi sadece basit bir performans ölçümü değil, mükemmelliğin 
odak olduğu bir performans süreci yaratmaktan geçmektedir. 
İdeal bir Performans Yönetim Sisteminde; geribildirim ve yönlendirme, açık, şeffaf 
uygulamalar ve sürekli iletişim vazgeçilmez temel unsurlardır. 
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Kısaca Performans Yönetimi, çalışanın işteki başarısını belirlemeye ve gerekiyorsa 
geliştirmek için yapılan çalışmaların organizasyonudur. 
1.3 Performans Değerlendirme Sistemi Nedir? 
Performans değerlendirmesi; kişinin yeteneklerinin işin nitelikleri ile ne ölçüde 
örtüştüğünü araştıran veya işte gösterdiği başarıyı saptamaya yarayan ve olabildiğince 
tarafsız yapılmış analiz ve sentezlerin bütünü olarak tanımlanabilir(Sabuncuoğlu, 2000). 
Performans Değerlendirme Sistemi'nin temel amacı , çalışanlarına kurum ve şahsi 
hedeflerini benimsetmek, bu hedefler doğrultusunda performansın sürekli gelişmesine 
yönelik, karşılaşılacak güçlüklerin önceden belirlenmesini ve gerekli önlemlerin 
alınmasını sağlayarak sisteme olan güveni arttırmak ve ortak bir iş dili oluşturmaktır. 
Bu temel amaç ve tanımlar ışığında Performans Değerlendirmesi kısaca; kişinin işindeki 
başarısı , davranışları ve kurumun başarısına olan katkılarını değerlendiren sistematik bir 
ölçüm aracıdır(Erdoğan, 1991). 
İnsanın karmaşık psikolojik yapısı ve çeşitliliği göz önünde tutulacak olursa, alınacak 
sonuçların her çalışanın yapısına göre farklılık göstereceği, hele yapılan işlerin kesin 
çizgilerle tanımlarının yapılamadığı durumlarda objektifliği yakalamanın zorlaştığı 
kaçınılmaz bir sonuçtur. 
Her ne kadar karmaşık ve tanımların keskin olmadığı görevler mevcutsa da, kurumlarda 
yapılacak Performans Değerlendirmelerinin en alt basamaktan en üst basamağı içine 
alacak şekilde tasarlanması ve uygulanmaya alınması sisteme duyulacak güven ve 
standart sonuçların alınması açısından çok önemlidir. 
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1.3.1 Performans Değerlendirmenin Dünyada Tarihsel Evrimi 
Kurumlarda çalışanların performanslarının ölçümlenmesine ve sistemli bir şekilde 
değerlendirilmesine A.B.D kamu ve askeri kurumlarında 20.yy. başlarında (1. Dünya 
Savaşı yıllarını takiben) rastlanmaktadır. Askeri alanda yapılan başarı ölçümlenmesini 
takiben, endüstriyel alanda saat ücretlerinin belirlenmesi ve standart ücretlerin 
üzerinden başarının hesap edilmesini temel alan derecelendirme sisteminin kurulması 
1920-30 yılları arasına denk gelmiştir. 
F.Taylor'un yapığı çalışmalar sonucunda çalışan performansının, verımının, 
ölçülmesiyle birlikte 'Performans Değerlendirme' kavramı kurum ve organizasyonlarda 
kullanılmaya başlanmıştır(Uyargil , 1994). Walter Dili Scott'un Birinci Dünya 
Savaşı 'nda 'adam adama' karşılaştırma tekniğini kullanarak Amerikan Deniz 
Kuvvetleri'nde yaptığı çalışma, değerlendirme konusunda yapılmış ilk bilimsel 
çalışmalardandır( Ataay, 1985). 
1950 öncesi grup ve toplu verimin önemli olduğu Klasik Dönem Personel Yönetimi 
evrelerinin ardından başlayan Çağdaş Yönetim akımları sonucunda bireysel verimlilik 
ve insan faktörü ön plana çıkmaya başladı. Böylelikle, yönetici ve çalışanın 
değerlendirildiği, standart ücretlerden daha çok kişisel başarının ön planda olduğu 
sistemlerin oluşmaya başladığı görülmektedir. Böylelikle, saat ücreti yerine, başarıya 
göre ücret kavramı Personel Yönetimi kavramları arasında yerini almıştır. 
Ülkemizde performans değerlendirmesi ilk kez kamu ve devlet kurumlarında 
uygulanmaya başladıktan sonra l 990 ' lı yıllarda gelişmiş ve kurumların kendilerine 
uygun sistemleri seçip uygulamaya almalarıyla işlerlik kazanmıştır. 
İlk yıllarda elde edilen başarı değerlendirme sonuçları sadece ücret artışı ve terfi 
kararlarında etkin olurken, ilerleyen zaman içerisinde kurumların kendilerine uygun 
metotları seçerek performans değerlendirmesi yaptıkları görülmüştür. 
Özetlenecek olursa; Türkiye'de uygulanan performans değerlendirmesinin; kurumların 
tipleri , bulundukları sektör, ihtiyaç ve hedeflerine göre farklılıklar gösterdiği, kariyer 
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planlama, değişken ücret sistemlerinin kurulması, eğitim ihtiyaç analizlerinin yapılması 
ve işe alma/işten çıkarma kararlarının verilmesine yardım etmesi amacıyla bir araç 
olarak kullanıldığı gözlenmektedir. 
1.3.2 Performans Değerlendirmesinin Yararları Nelerdir? 
Performans değerlendirmesi amaçları doğrultusunda ve sistematik bir şekilde 
kullanıldığında çalışanlara, değerlendirmeyi yapan yöneticilere ve kuruma çeşitli 
yararlar sağladığı görülmektedir: 
Kuruma Yararları 
• Organizasyonların sunduğu servis ve üretim kalitesi artar 
• Eğitim ihtiyaçları daha kolay belirlenir ve bütçe öngörümü yapılabilir(Uyargil, 
1994). 
• İnsan kaynağı planlaması daha etkin ve verimli yapılabilir, kariyer planlamasına 
katkı sağlar(Edi , 1995; Taştan vd. , 2004). 
• Kurumun karlılığı ve kazanç kalemleri artar 
• Kurum, insan ve çalışan ilişkilerinde daha ılımlı ve çözüm üretme boyutunda 
bulunur, kuruma bağlılık artar(Canman, 1993; Smither vd., 1998). 
Çalışana Yararları 
• Yönetici beklentileri net bir şekilde anlaşılır(Coens, ve Jankins , 2000). 
• Kendilerinin zayıf ve kuvvetli yönlerini keşfetme imkanı bulunur 
• Kişisel iş tatmini ile motivasyon artar(Uyargil, 1994). 
Değerlendirene Yararları 
• Ast-üst ilişkileri daha sağlıklı işler hale gelir 
• Astların değerlendirme sürecinde, yöneticilerin farkındalığı artar, zayıf ve kuvvetli 
yönleri ortaya çıkar 
• Astların daha yakından tanınması ile delegasyon(yetki devri) kolaylaşır 
• Değerlendirenlerin yönetsel yetkinlikleri gelişmeye başlar(Ataay, 1985). 
1.4 Performans Değerlendirme Sonuçlarının Güvenilirliği ve Kullanım Alanları 
Performans değerlendirmesi; kurumda bulunan çalışanları , yöneticileri ve üst yönetim 
kadrolarını ayrı ayrı ilgilendiren bir bütündür. Doğal olarak her çalışan kademesinin 
sistemden farklı beklentileri vardır. 
Yapılan akademik araştırmalarda, çoğunluk kurumlarda rastlanan şekil ; yönetim 
kademelerinin istekleri doğrultusunda oluşturulan performans değerlendirme 
sistemlerinin, çalışan beklenti ve hayallerini karşılamaktan uzak olduğu yönündedir. 
Ancak, işleyen, sonuçlarının sağlıklı kullanıldığı ve çalışanlarla paylaşıldığı, ölçmeye 
yarayan bir değerlendirme sistemi, insan kaynakları çalışmalarına ışık tutacak gerekli 
veri tabanını oluşturur. 
Başarı değerlendirme çalışmalarının amacına ulaşabilmesi ıçın değerlendirme 
sisteminin beş genel ilkeye sahip olması gerekmektedir. Bu ilkelerin; geçerli, adil, 
pratik, güvenilir ve etkinlik olması düşünüldüğünden, ölçüm sonuçlarının 
devamlılığının sağlanması ve farklı zamanlarda yapılan ölçümlemelerde aynı sonuçlara 
ulaşılması beklenmektedir(Bilgin, 2001). Ölçümlemelerde elde edilen sonuçların 
birbirine yakın çıkması yöntemin güvenilirliğinin yüksek olduğunun göstergesidir 
(Erdoğan, 1991 ). Ölçümleme sırasında varılan yargılar ve sonuçların güvenilir ve 
geçerliliği özellikle bir kişinin veya grubun özelliklerinden etkilenmeyen tamamen 
önyargısız bir sistemin kullanımıyla mümkün olur. Ayrıca, yöneticilerin değerlendirme 
çalışmalarında yoğun bir çalışma temposu içerisinde ve özveriyle çalıştıkları 
düşünüldüğünde, düşük perfom1ans gösteren çalışan ile yüksek başarı gösterenlerin aynı 
ödüle sahip olmaları sistemin inandırıcılığını ve etkisini kaybetmesine yol açacaktır 
(Bilgin, 2001). 
İdeal çalışan bir performans değerlendirme sistemi sonuçlarının, kurumlarda genel 
olarak: 
• Kariyer Planlaması 
• Çalışanlara yatay ve dikey ilerleme modellerinin oluşturulması 
• Belirlenen hedefler doğrultusunda ilerleme imkanlarının tanımlanması 
• Eğitim ve gelişim fırsatlarının ortaya çıkarılması 
• Kariyer gelişimine bağlı olarak eğitim eksiklerinin belirlenmesi 
• Özellikle yetkinliklerin ölçümlenmesi sonucunda gerekli eğitimlerin belirlenmesi 
• Ücret politikalarının oluşturulması 
• Değerlendirme sonuçlarının yıllık ücret artış kararlarında etkili olması 
• Prim veya ödül sistemi olarak kullanılma kararlarının alınması 
• Terfi kararlarının alınması 
• Kariyer planlamasına paralel olarak; çalışanın ilerleyip bir üst pozisyona çıkması 
veya aynı işte kalması karalarının alınması 
• İşten ayrılma kararlarının uygulanması 
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• Elde edilen toplu veya bölüm sonuçları doğrultusunda çalışanın işinde başarılı 
olmadığı ve ayrılmanın kaçınılmaz olduğu durumların tespiti konularına yardım ettiği 
gözlemlenmiştir. 
1.5 Performans Değerlendirme Karşıtı Yaklaşımlar 
Performans değerlendirme sürecinde, gerek değerlendirmeyi yapan yöneticiler gerekse 
değerlendirilenler arasında ortaya çıkan sorunlar, genelde bakış açılarının farklılığı ve 
iletişim bozukluğundan ortaya çıkmaktadır. Ortaya çıkan bu olumsuz düşünce ve 
kanılar şu şekilde gruplanabilir: 
• Çalışanların(astların)değerlendirmeye olumsuz yaklaşımları 
• Yapılan değerlendirmenin hizmet ettiği amacın net olmaması ve çalışanlarla 
paylaşılmaması 
• Değerlendirmeyi yapan yöneticilerin, tüm ast l arının yaptıkları işleri ve 
sorumlulukları yeterince yakından tanımaması 
• Değerlendirenin ast l arına karşı aşırı to l erans lı veya katı tutum sergilemesi 
• Değerlendirme ölçütleri ve değerlendirme şeklinin objektifliği konusunda duyulan 
endişeler 
• Kuruma duyulan güvensizlik paralelinde, değerlendirmenin akabinde mevcut 
düzenin değişmeyeceği yolundaki düşünceler 
• Perfom1ans ölçümlenmesi sonunda elde edilecek olumlu sonuçların, kişilerden 
daha çok çalışmalarını istemek yani hedef yükseltmek olarak algılanması 
• Değerlendirenlerin(üstlerin) yapılan değerlendirmeye olumsuz yaklaşımları 
• Doldurulacak formların ve tutulacak kayıtların kırtasiye işlerinin fazla zaman 
aldığının düşünülmesi 
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• Kimi yöneticilerin planlama, analiz ve değerlendirme konularında yetersiz 
kalmaları 
• Performans değerlendirmesinin sürekli bir faaliyet olduğunun bilincine varamamak, 
kısa süreli veya bir sefere mahsus bir faaliyet gibi görülmesi 
• Astlarla iletişim halinde olamamak ve yapılan uygulamaların gen beslemesini 
verememek 
• Değerlendirme sürecinin işlemesi ve devamında yeni bir yönetim tarzının ortaya 
çıkması 
• Tasarlanan değerlendirme sisteminde, yönetici ve çalışanların kısaca kurum 
dinamiğinin göz ardı edilmesi 
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2. LİTERATÜR ARAŞTIRMASI 
2.1 Literatürde Performans Değerlendirmesi 
Literatür taraması yapıldığında; performans değerlendirmesine yönelik değişik teknikler 
olduğu görülmektedir. Kurumlar, yukarıda bulunan paragraflarda değinildiği üzere, 
ihtiyaçları doğrultusunda mevcut tekniklerden birini seçmekte ve uygulamaktadır. 
Başarı değerleme, yani performans değerlendirme tekniklerinin çeşitli amaçları 
bulunmaktadır. Performansın ölçüm teknikleri genel olarak; çalışanı geliştirmeye 
yönelik ve diğer çalışanlar ile karşılaştırmaya yarayan olmak üzere iki grupta 
toplanabilir. Her iki gruba da dahil olan geçmiş dönem başarının ölçülmesi ve gelecek 
dönem hedeflerinin verilmesi ve izlenmesi metodu da modem yaklaşım içerisinde yer 
almaktadır. 
Performans değerlendirmesinde karşımıza çıkan teknikleri; geleneksel , modem ve 
karma teknikler olarak üç grupta inceleyebiliriz. Aşağıdaki tabloda, söz konusu grubun 
göze çarpan özellikleri ve teknikleri isimleri ile yer almaktadır. 
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Tablo 2. 1: Performans Değerlendirme Yaklaşımları 
KLASİK YAKLAŞIM MODERN YAKLAŞIM KARMA YAKLAŞIM 
Kişisel özelliklere 
Sonuç odaklı 
Kişisel özellikler ve sonuç 
dayalı odaklı 
Geçmişe dayalı Geleceğe dayalı Geleceğe dayalı 
Kapalı sistem Açık sistem Açık sistem 
Tek yönlü iletişim Karşılıklı iletişim Karşılıklı iletişim 
Tek yönlü konuşma Problem çözme ile ölçme Konuşup dinleme ve problem 
ile ölçme metodu metodu çözme ile ölçme metodu 
Sonuçların terfi, Sonuçların kişisel gelişim, Sonuçların kişisel gelişim, 
transfer ve ücrette verimlilik ve ödül sisteminde verimlilik ve ödül sisteminde 
kullanımı kullanımı kullanımı 
Amaç ve hedeflerle yönetim 
2.1.1 Geleneksel Performans Değerlendirme Teknikleri 
Gerek Klasik gerekse Modem Değerlendirme Yaklaşımlarına bakıldığında performans 
değerlendirme yollarının objektif ve sübjektif uygulama esaslarına göre çeşitliliği göze 
çarpmaktadır. 
En uygun metodun seçimi, organizasyonların yapılarına ve kurum kültürü göz önünde 
tutularak yapılmalıdır. 
Kabul edilen ve yaygın kullanılan değerlendirme teknikleri şunlardır: 
• Standart Puanlama Cetvelleri 
En sık rastlanan ve yaygın tekniklerdendir. Yönetici, belli faktörlere bakarak 
değerlendirme yaptığı için hızlı ve çabuk sonuç verir. Değerlendirme genelde beşli bir 
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ölçek üzerinde 'mükemmel'den 'yetersize' kadar uzanır. Genelde ücret ve terfi 
kararlarının alınmasında kullanılır. 
• Davranışa Dayalı Puanlama Cetvelleri 
Standart puanlamaya benzeyen, ancak davranışların tek tek değerlendirildiği , 
dolayısıyla yöneticinin daha çok hazırlık yapmasını gerektiren bir değerlendirme 
yöntemidir. Doğrudan doğruya işle ilgili davranışların ölçümlenmesi ve çalışanın 
eksiklerinin belirlenmesi açısından oldukça detaylıdır. 
• Karşılaştırma Listeleri 
Çalışanların sınırlı sürelerde ve çok belli bir işi yaptığı durumlarda, belli tariflere 
uygunluğun ölçümlendiği yöntemdir. Genelde üretkenliğin dolaysız etkilendiği 
alanlarda hızlı ve sınırlı sonuçlar verir. 
• Özdeğerlendirme Yaparak Hedeflerle Yönetim 
Çalışanın yöneticisi ile beraber, belli zaman içerisinde gerçekleşecek, mantıklı ve 
ulaşılabilir hedeflerini belirlediği , hedeflerine ulaşabilmesi için kendi kendini 
değerlendirdiği , eksiklerini, kişisel gelişim haritalarını ve fırsatlarını belirlediği , 
yöneticisi ile mutabakat sağladığı en yaygın ve güncel ölçme tekniğidir. İlk kez 1954 
yılında Peter Drucker tarafından kullanılmıştır ve sonuçlara dayalı performans 
değerlemesinin en etkili ömeğidir(Canman, 1993 ). Bu sistemde amaçların anlaşılabilir, 
spesifik, ölçümlenebilir ve belli zaman aralığında gerçekleşebilir hedeflerden oluşması 
gerekmektedir. Bu yöntemin uygulandığı işletmelerde verimlilikte artış olduğu 
gözlemlenmiştir(Hollenbeck vd., Noe vd., Gerhard., 2004). 
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• Kritik Olay Metodu 
Yöneticinin, iş sırasında meydana gelen olaylarla ilgili detaylı not alması ve 
değerlendirmeyi bu notlar yardımıyla yaptığı, iş performansını dolaysız etkileyen 
alanlarda kullanılan bir ölçme tekniğidir(Rue, 2000). 
2.1.2 Çoklu Performans Değerlendirme Teknikleri 
İşletmelerde, birden çok kişinin katılımıyla gerçekleştirilen ve en alt tabakadan en üst 
tabakaya kadar tüm çalışanlara geribildirim verildiği, yetkinliklerin geliştirilip 
hedeflerle yönetimin benimsendiği, çalışana farklı perspektiften bakışın sağlandığı 
değerlendirme yöntemini '360 Derece Performans Değerlendirmesi' olarak 
tanımlıyoruz(İ vancevich, 2001 ). 
360 derece performans değerleme; çalışanın sahip olması gereken yetkinliklerin ve 
kendisinden beklenen iş sonuçlarının kendisi , yöneticisi, astları , çalışma arkadaşları ve 
varsa müşterileri tarafından değişik ağırlıklar alınarak değerlendirildiği stratejik bir 
araçtır. 
Son yıllarda yurtdışında yapılan araştırmalarda, her 5 başarılı şirketin birinde 360 
derece değerlendirme yönetiminin uygulandığı görülmektedir (Luthans ve Peterson, 
2000). Lepsinger ve Lucia'ya göre ' 360 Derece Performans Değerlendirme ' çalışanın 
davranışları ile ilgili bilgi toplamak ve bu davranışların çalışanın yöneticisi, iş 
arkadaşları ve astlarına olan etkisinin ölçülmesidir. Değerlendirme ancak çok kaynaklı 
yöntem ile daha anlamlı hale gelmektedir(Alma ve Garavan, 2005). 
Etkili bir '360 derece performans değerlendirmesi' şu özellikleri taşımalıdır(Edwards ve 
Ewen, 1996): 
• Sistemin tasarımı kullanıcılar ile beraber tasarlanmış olması 
• Bütün katılımcıların gerekli performans eğitimlerini almış olması 
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• Değerlendirilenlerin, süreçle ve teknolojik imkanlarla ilgili güveninin tam olması 
• Katılımcıların sistemin etkin, adil, tutarlı ve geçerli olduğundan emin olması 
2.1.3 Çoklu Performans Değerlendirmenin Geleneksel Metotlardan Farkı 
360 derece performans değerlendirmesinin geleneksel değerlendirme metotlarından 
farkı şu başlıklar altında toplanabilir: 
• Geleneksel yöntemde üstün astı değerlendirirken tarafsızlıktan uzaklaşarak, çalışanı 
belli boyutlardan değerlendirmesi , 360 derecenin farklı açıların dikkate alınarak 
çok yönlü değerlendirmeye olanak tanıması(Turgut, H.). 
• Çoklu değerlendirmede verilerin güvenilir ve objektif olma olasılığı yüksektir 
• Geleneksel yöntemlerde, çalışan sadece kendisinden bekleneni yerine getirirken, 
360 derece çalışanın eğitim fırsatlarını geliştirmesine ve kariyer planlamasına katkı 
sağlar 
• Çoklu değerleme metodunda takım çalışması ve takım ruhunun oluşması , 
geleneksel yöntemlere kıyasla daha kolay gerçekleşir 
2.1.4 Çoklu Performans Değerlendirme Süreci 
' 360 Derece Performans Değerlendirme' sürecinin en önemli noktası, amaçların ve 
ulaşılması beklenen hedeflerin üst yönetim ile çalışanlar tarafından beraber 
oluşturulmasıdır. Ancak böylelikle, kabul edilen ve sahiplenilen bir sistem işlerlik 
kazanır. Daha sonra, çalışanların seviyelerine(eleman, şef, müdür)göre hangi 
yetkinliklerden ve ne ağırlıkta değerlendirileceği saptanır. Örnek olarak, eleman 
seviyesinde çalışan bir kişi işine özel (iletişim, network kurmak ... )ve kurumsal 
yetkinliklerden( etik ilkelere bağlılık, müşteri odaklılık ... ) değerlendirilirken, müdür 
seviyesinde olan bir kişi bunlara ilaveten yönetsel yetkinliklerden( delegasyon, stratejik 
bakış . .. ) de değerlendirmeye alınır. Süreç, değerlendirmeye katılacak çalışanların 
ıs 
DOGLJŞ ÜNİVERSİTES1 
k'fTTflPH A NF.~I 
belirlenmesi ile devam eder. İdealde çalışanı değerlendiren yöneticinin, değerlendirme 
görüşmesini açık iletişim ortamı içerisinde ve astı ile sonuçlar üzerinde mutabakat 
sağlayarak yapması beklenmektedir. Ancak bu şekilde, ' 360 Derece Performans 
Değerlendirme' geri bildirimi sağlıklı bir şekilde yapılabilir. 
Değerlendirmeler klasik yöntemlerde olduğu gibi kağıt ve kalem ile yapılabildiği gibi, 
çağdaş uygulama yöntemlerinde, zamandan tasarruf etme, sonuçların arşivlenmesinin 
ve istatistik! raporların elde edilme kolaylığı açısından elektronik ortam uygulaması 
olarak da yapılabilmektedir (Noe, 1999). 
Değerlendirme dönemleri üçer ve altışar aylık periyotlar halinde ve değerlendirmeye 
katılacak tüm çalışanlar ile eş zamanlı yapılmalıdır. Aynı zamanda yapılamayan 
değerlendirmelerde , çalışanlar arasında mukayese yapma imkanı yitirilebilir(Mondy ve 
Noe, 1999). 
2.1.5 Performans Değerlendirmelerde Karşılaşılan Sorunlar 
Gerek geleneksel gerekse modem yaklaşım performans değerlendirme le rinde 
karşıl aşıl an sorunlar; sistemden, değerlendirenden ve kullanıcıların bilgilendirilme 
eksiklerinden olmak üzere benzer özellikler göstermektir: 
• Değerlendirme sisteminin kurum ihtiyaçlarını karşılamaktan uzak olması , 
gerçekleri göstermemesi ve ihtiyaçlara uygun tasarlanmaması(Barutçugil , 2002). 
• Performans bilgilendirme eğitimlerinin, çalışan ve yöneticilerin yeterince 
bilinçlendirilip bilgilendirilmemeleri(Mc.Kenna ve Beech, 2002). 
• Değerlendiriciden kaynaklanan ve uygulamaya ait sorunlar 
o Hale Etkisi ; değerlendirenin çalışanın belirli özelliklerine dayanarak karar 
vermesi(Barutçugil, 2002). 
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o Değerlendirenin belli derece ve puanlara yönelme eğilimi 
o Yakın geçmişte yaşanan olaylar etkisinde kalarak karar vermek 
o Birçok kişiyi değerlendiren yöneticinin, yaptığı karşılaştırmalarla 
objektiflikten uzaklaşması , çalışanı çok iyi veya çok kötü değerlendirmeye 
yönlenmesi 
o Değerlendirenin, çeşitli konularda sahip olduğu önyargılardan 
uzaklaşamaması(Bilgin, 2002). 
o Değerlendirenin, çalışanın bulunduğu pozisyondan etkilenerek performansı 
yüksek veya düşük olarak değerlendirmesi 
o Değerlendirenin, tüm çalışanları ortalama düzeyinde görmesi, çalışanlar 
arasında fark gözetmemesi(İvancevich, 2001 ). 
Performans değerlendirmelerine ilişkin sorunlar sınıflandırıldığında genelde 
değerlendiren tarafından kaynaklanan sorunlarla karşılaşıldığı gözlenmiştir. Zira 
değerlendirmenin, yönetici tarafından çalışanlara yapılan bir suçlama değil, bireysel 
performansı iyileştirme fırsatl arı olduğu çoğu zaman göz ardı edi lmektedir. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 
3. UYGULAMA ESASLARI 
3.1 Basın Sektöründe Kullanımı ve Tezin Konusu Örnek Kurum 
Teze konusu olan kurum, Türk ve Dünya medya sektörünün iddialı isimlerinden olup, 
ülke genelinde toplam gazete okuyan kitlenin %40'ına sahip 8 gazetede yaklaşık 1200, 
baskı ve renk ayırım hizmeti aldığı son teknolojiyle donatılmış üretim tesislerinde 200, 
dağıtım ve lojistik faaliyetlerinin yürütüldüğü destek şirketlerde 350, 2 TV Kanalı, 3 
radyo kanalı ve satış , pazarlama, iletişim , mali işler ve bilgi sistemleri gibi ortak 
hizmetlerin verildiği holding geneline bakıldığında ise yaklaşık 10.000 çalışanın 
barındığı dev bir tesis görüntüsündedir. 
Kurumda, medya alanında daha önce yapılmamış/yapılamamış adil ücret politikalarını 
oluşturmak, sürekli gelişimi desteklemek ve etkin kariyer planlaması yapıp 
uygulayabilmek amacıyla tarafsız bir Performans Değerlendirme Sistemi kurulmasına 
karar verilmiş ve kuruma özel bir sistem oluşturmak için aşağıda detaylı olarak adımları 
belirtilen çalışmalar yapılmıştır. 
Kurumun üst yönetimi ve şirket sahiplerinin de dahil olduğu uzun komisyon toplantıları 
ve arama toplantı çalışmaları sonucunda; 'amaçlarla yönetim' felsefesi ışığında 
kurumun misyonu; "Gazete ... 'dır" şeklinde belirlenmiştir. 
"Basın Sektöründe 360 Derece Performans Değerlendirmesi Tezi'nin amacı birbirine 
uyumlu ve birbirini tamamlayan çeşitli uygulamalardan oluşan bir performans yönetim 
sistemi kurarak çalışan verimini arttırmak, motivasyonu yükseltmek ve adil bir ücret 
yönetimini olabildiğince objektif kriterlere sadık kalarak yapabilmek olarak kurum üst 
yönetimi ile beraber belirlenmiştir. 
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3.1.1 Müdahale Esaslan 
Türk ve Dünya medya sektöründe en büyük grup gazetelerinden biri olan Kurumun 
sağlıklı bir temel üzerinde büyümesini ve rekabet edebilmesini kolaylaştırmak üzere 
İnsan Kaynakları uygulamalarını geleceğe taşıyacak şekilde yeniden tanımlamalarının 
yapılıp yeni İş Yasasının gerektirdiği önlemleri de kapsayan bir değerlendirme sistemi 
oluşturulması için yaklaşık 600 kişiyi kapsayacak ve 6 ay sürecek bir çalışma programı 
tasarlanmıştır. 
• Çalışmalar mevcut durum analizi ile başlamıştır. Yapılan incelemeler akabinde 
kaliteyi yükseltmeye, mevcut kaynağın en verimli şekilde kullanılmasına, performans 
ve kariyerlerinde gelişmelerini gözetmeye yönelik bir sistem kurulması için proje 
planlaması yapılmış ve beklentiler de göz önünde bulundurularak elde edilmesi gereken 
çıktı !ar belirlenmiştir. 
• Bu mısyon ve amaçlar ile hareketle Yayın Grubu organızasyon yapısı en etkin 
çalışır hale getirilmiş , kadro ihtiyaçları tespit edilmiş , görev tanımları çıkarılmış , 
performans göstergeleri belirlenmiş , çalışanların yetkinlikleri ve kariyer yolları 
tanımlanmıştır. Her bir görevin eğitim, yabancı dil , bilgisayar bilgisi gibi gerekleri 
belirlenmiştir. Amaç, Gazete ' yi geleceğe taşıyacak mevcut insan kaynağını 
motivasyonu yüksek bir şekilde daha verimli çalışır hale getirebilmek ve Kurum'a 
katılacak yeni kaynağın da gerek Kurum özelliklerine ve beklentilerine gerekse görevin 
şartlarına uygun olarak seçilmelerini sağlamaktır. 
• Görev tanımlarının çıkarılması esnasında çalışanların Kurumu'nu dışarıda temsil 
ederken taşıması gereken kimliğin temel özellikleri belirlenmiş ve herkesin kolaylıkla 
benimseyeceği altı sıfattan oluşan bir slogan haline getirilmiştir: "Kurum çalışanı; 
bilgili, kaliteli, etik, yaratıcı, mücadeleci ve güveni tam' dır." 
• Bütün elde edilen bilgiler ve oluşturulan tanımlar, geliştirilen Performans 
Değerlendirme Sistemi aracılığıyla Performans Yönetimi çatısı altında sistematik olarak 
tanımlanmıştır. 
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• Geliştirilen Performans Değerlendirme Sistemi tüm Kurumda uygulanacak şekilde 
geliştirilmiştir. Geleceğe ve kaliteye odaklı bir vizyon ve misyonu olması nedeniyle 
Hedeflere Yönelik ve Yetkinlik Temelli Performans Değerlendirmesi prensibinden yola 
çıkılmıştır. 
• Yayın Grubu'nda ölçülebilirlik konusundaki kısıtlamalar nedeniyle, hedeflere 
alternatif olarak beklenen performans göstergeleri kurumda çalışanların katılımları ile 
beraberce titizlikle belirlenmiş ve görevin gerektirdiği yetkinlikler de değerlendirmeye 
dahil edilmiştir. 
• Tarafsız bakış açısı yakalayabilmek ve adil değerlendirme sonuçları elde edebilmek 
için 360 derece değerlendirn1e prensibi kabul edilmiş ve kişinin yöneticisi dışında, 
çalışma arkadaşları , varsa astları ve kendi değerlendirmelerinin belli ortalamalarının 
alınması suretiyle elde edinilen bir performans değerlendirmesi öngörülmüştür. 
• Ortaya çıkan performans ile ilgili ast-üst arası iletişimi arttıımak amacıyla 
değerlendirme sonuçlarının çalışan ve yöneticisi arasında paylaştırılması temel kabul 
edilmiştir. 
• Performans Değerlendirme sonuçlarının motivasyon sağlamak, çalışmaların 
yakından izlendiğini ve uygulamalara yönetim tarafından verilen önemi vurgulamak 
açısından üç dönem uygulama sonrasında ücrete yansıtılması öngörülmüştür. 
• Ortaya çıkan sistemin uygulanmasına ilişkin mevcut İnsan Kaynakları Prosedürleri 
güncellenmiş ve Performans Değerlendirme Prosedürü oluşturulmuştur. 
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3.2 Performans Değerlendirme Adımlarmm Belirlenmesi 
3.2.1 Görev Tammlarmm Oluşturulması 
Görev tanımlarının oluşturulması aşamasında çalışanlarla yüz yüze görüşme ve işlerin 
yapılışı sırasında gözlem metodu kullanılmıştır. Bu prensipten hareketle çalışmalar, 
mevcut organizasyon yapısında belirtilen tüm bölüm yöneticileri ile görüşerek Yayın 
Grubu'ndaki iş akışları ve gerçekleştirilen temel işler ve sorumluluklar belirlenerek 
başlamıştır. Ana faaliyetler ve iş akışları ışığında bölüm çalışanlarının yaptıkları işler, 
farklı bölümlerde çalışanların çapraz kontrol edilmesi ile sorgulanmış, toplam çalışan 
sayısının %80 oranında çalışanla yüz yüze görüşerek görev tanımları oluşturulmuştur. 
Oluşturulan görev tanımları'nın içeriği şu şekilde düzenlenmiştir: 
• Görev Tanımı yapılan pozisyonun organizasyon şemasındaki yeri 
• Pozisyonun rapor verdiği , rapor aldığı ve irtibat içinde bulunduğu birimler 
• Pozisyonun standart olarak kariyer yolundaki yeri 
• Görev Tanımı ' nın kapsadığı görev gerekleri, sorumlulukları ve yetkileri 
• Görevden beklenen performans göstergeleri 
• Görevin gerektirdiği kurumsal yetkinlikler 
• Görevin gerektirdiği işlevsel yetkinlikler 
• Görevin gerektirdiği yönetsel yetkinlikler (yöneticiler için geçerli) 
• Görevin gerektirdiği eğitim, yabancı dil, bilgisayar bilgisi ve tecrübesi 
• Görev için gerekli teknik donanım 
Kurum bünyesinde yapılan çalışmalar sonucunda toplam kırk üç adet görev tanımı 
oluşturulmuştur (BKZ Ek 1: Görev Tanımları Listesi, EK 2: Örnek Görev Tanımı). 
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3.2.2 Yetkinliklerin Belirlenmesi 
Kişinin işini en iyi şekilde yapabilmesi ve mevcut potansiyelini en iyi şekilde 
kullanabilmesi için gerekli olan vasıflar, davranış göstergeleri ve teknik bilginin 
bileşimi Yetkinlik (Competency) olarak adlandırmaktadır. Söz konusu davranışlar; 
organizasyonun stratejileriyle uyumlu, kurumsal ve kişisel performans için kritik, 
gözlemlenebilir, ayırt edici ve ölçümlenebilir özellikler taşımakta ve başarılı iş 
sonuçlarının girdileri olarak değerlendirilmektedirler. 
İdeal bir yetkinlik modeli oluşturmak için; şirket misyon ve değerleri , vizyon, strateji ve 
hedefleri, organizasyon yapılanması, görev rol ve sorumlulukların belirlenmiş olması 
gerekmektedir. 
Yetkinlik Çeşitleri ve Tanımları: 
• Kurumsal/Temel Yetkinlikler 
Kurumun stratejik planları doğrultusunda hedeflediği başarıya ulaşması için kritik olan 
ve tüm çalışanların sahip olması beklenen, görev ve hiyerarşik yapıya göre farklılık 
göstermeyen kurum kültürünü yansıtan ve özendirme sağlayan yetkinliklerdir. (Örnek; 
yaratıcılık, esneklik, güvenilirlik, iletişim ... ) 
• İşlevsel/Fonksiyonel Yetkinlikler 
Kurum bölümlerinin başarısında kritik önem taşıyan, öncelikli, kişiye bağlı olmayan, 
görev gereklerini en iyi şekilde yerine getirilmesi için sergilenen ve görev 
değişiklilerinde revize edilmesi gereken yetkinliklerdir.(Ömek; Analitik düşünme, 
network oluşturma, bilgi yönetimi ... ) 
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• Yönetsel Yetkinlikler 
Yönetim takımının başarısında kritik önem taşıyan, yöneticilerin taşıması beklenen ve 
kurumun genel liderlik tarzını tanımlayan yetkinliklerdir.(Ömek; Delegasyon, risk alma, 
koçluk ... ) 
Yetkinlikleri tanımlarken bazı kişisel özelliklerin, yetenek ve eğilimlerin yetkinlik 
olarak tanımlanmamasına çok dikkat etmek gerekir. Örneğin, özgüven bir kişilik 
özelliği iken, yazılı ve sözlü iletişim bir yetkinlik, sıcakkanlılık sadece kişisel bir eğilim, 
yabancı dil bilmek ise görev gereği bir bilgi donanımıdır. 
(BKZ Ek 3: Yetkinlik Havuzu ve Yetkinlik Tanımları Listesi). 
3.2.3 Performans Göstergeleri ve Hedeflerin Belirlenmesi 
Performans göstergeleri ve hedefler ış ıçın alınması beklenen sonuçların net bir 
ifadesidir. 
Hedefler, normal bir çalışanın neyi ne düzeyde ve ne kadar zamanda başarması 
gerektiğini belirler. Hedef belirlemede ana çıkış noktası görev tanımları olup, konulan 
hedefler kişinin görev ve sorumlulukları ile s ınırlıdır. Dolayısıyla, kişiye yetki ve 
sorumluluğunda olmayan hedeflerin verilmesi düşünülemez. Çalışanlara önceden 
performans ölçümlemeye ilişkin bir planlama verilmeden, hedef ve göstergeler 
açıklanmadan başarı beklenmesi kuşkusuz imkansızdır. 
Aşağıda verilen özelliklere sahip olmayan hedef ve performans göstergeleri ile etkin ve 
verimli bir performans planlaması yapılması da düşünülemez . 
• Değerlendiren tarafından ölçümlenebilir 
• İşi için gerekli 




• Gerektiğinde değiştirilebilen 
• Spesifik ve gözlemlenebilen 
• Karşılıklı taraflar arasında mutabık kalınmış 
• Belli bir zaman içerisinde gerçekleşmesi beklenen 
• Çalışanı motive edici etkiye sahip olan 
(BKZ Ek 4: Performans Göstergeleri& Hedefleri Listesi). 
3.3 Performans Değerlendirme Esaslarının Belirlenmesi 
3.3.1 Esasların Belirlenmesi İçin Alt Komisyonlar Kurulması 
Performans Değerlendirmesinin tilin kurum içerisinde benimsenip uygulanabilmesi için 
kurum içerisinden bir çalışma gurubu, alt komisyon, tanımlanmasına ve değerlendirme 
prensip kararlarının beraber alınmasında Üst Yönetim ile mutabık kalınmı ştı r. 
Bu karar uyarınca, Yayın Grubu içerisinden Haber Editörü, Sayfa Editörü, Muhabir, 
Yayın Koordinatörü, Haber Koordinatörü ve Görsel Yönetmen pozisyonlarından toplam 
6 kişi İnsan Kaynakları Bölümü'nden 2 kişi , sistemin elektronik tasarımını yapacak 
Bilgi Sistemleri Bölümü'nden 1 kişi ve Mali İşler Bölümü' nden 1 kişi ile bir proje ekibi 
oluşturulmuştur. 
3.3.2 Komisyon Toplantılarının Çıktıları 
Yapılan komisyon çalışmaları ve alternatif değerlendirme arama toplantıları sonucunda; 
kurum kültürü ve altyapısı , kurumun dinamikleri , işleyişi , genel çalışma prensipleri ve 
çalışanların geçmiş zamanlarda güven duygularının azalmasına yol açan bir takım 
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yanlış uygulamalar göz önünde tutularak aşağıdaki temel uygulama prensiplerinde 
mutabık kalınmıştır: 
• 360 derece performans ölçümlenmesi 
• Yılda 2 kez uygulamalı 
• Açık paylaşımlı 
• Çalışanların kademelere ayrıştırılması 
o Eleman 
o Orta Kademe 
o Üst Yönetim 
• Yetkinlik, görev tanımı ve performans göstergelerinin ayrı ayrı ağırlıklandırılması 
Tablo 3.3.2.1 : Performans Değerlendirmesi Ağırlıkları 
PERFORMANS DEGERLENDİRMESİ AGIRLIK 
GÖREV TANIMI %30 
YETKİNLİK %30 
PERFORMANS GÖSTERGESİ/HEDEF %40 
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Çalışanın görev tanımında yer alan kurumsal/temel, işlevsel/fonksiyonel ve yönetsel 
yetkinliklere uygunluğu, i ş alışkanlıkları , gizli yetenekleri ve geleceğe dönük gelişme 
potansiyelini sistematik olarak ölçmeye yarayan Performans Değerlendirme Sistemi'nin 
herkes tarafından aynı şekilde anlaşılmasına ve uygulanabilmesine yol göstermesi 
amacıyla Performans Değerlendirme Prosedürü oluşturulmuştur. 
(BKZ Ek 5: Performans Değerlendirme Sistemi Prosedürü). 
3.3.4 Performans Değerlendirme Kullanım Kılavuzunun Oluşturulması 
Kurum genelinde bulunan 700 çalışanın performanslarının değerlendirildiği ve içindeki 
bilgilerin gizli tutulduğu ' Performans Değerlendirme Formu' yetkinlik değerleme 
ölçütlerinin unvan bazında değişiklik göstermesi açısından üç farklı kategoride 
düzenlenmiştir: 
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• Yönetim Kadrosu (Genel Yayın Yönetmeni, Haber ve Yayın Koordinatörü, Yayın 
Danışmanı, Bölge Temsilcisi, Yazı İşleri Müdürü, Sorumlu Yazı İşleri Müdürü Haber 
Servis Müdürleri, Haber Müdürü, Görsel Yönetmen, Kültür Sanat Şefi) 
• Orta Kademe Yönetim Kadrosu ( Bölge Temsilci Yardımcısı, Haber Servis 
Şefleri, Sayfa, Fotoğraf ve Haber Editörleri, Grafik ve Sayfa Yapım Şefleri) 
• Eleman Kadrosu (Muhabir, Fotoğraf Muhabiri, Editör, Redaktör, Grafiker, Sayfa 
Sekreteri, Sayfa Yapımcısı, Düzeltmen, Dizgi Elemanı, Arşiv Elemanı ) 
Her üç formda da ortak olan aşağıdaki bölümler bulunmaktadır: 
• Performans Değerlendirme dönemi ve yılı 
• Değerlendirilen ve değerlendirenin kişisel bilgileri 
• Değerleme öncesi mutabakat( tarih-imza) 
• İnsan Kaynakları Bölümü'nün kontrolü ve notları 
• Değerlendiren ile değerlendirilenin mutabakatı ve imzaları 
• Üst yöneticinin görüşleri 
• Komisyon kararı 
• Görev tanımı değerlendirmesi ve ağırlıklı puanı 
• Performans göstergeleri&hedeflerin değerlendirmesi ve ağırlıklı puanı 
• Yetkinliklerin değerlendirmesi ve ağırlıklı puanı 
• Performans değerlendirme sonucu 
• Değerlendirmeyi yapan yöneticinin görüşleri 
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• Çalışanın kuvvetli ve geliştirilmesi gereken yönleri 
• Çalışanın eğitim ihtiyaçları 
• Çalışanın kariyer gelişimi 
• Çalışanın değerlendirmeye ilişkin görüşleri 
Performans Değerleme Dönemi ve Yılı 
Bu bölümün eksiksiz ve doğru doldurulması performans değerlendirmesinin sağlıklı 
olması açısından çok önemlidir. 
Kişisel Bilgiler ve Değerleme Öncesi Mutabakat 
Değerlendirilenin adı , soyadı , grubu, bölümü/birimi, unvanı , kuruma gırış tarihi , 
bölümde işe başlama tarihi, son terfi tarihi, değerlendirenin adı , soyadı , grubu 
bölümü/birimi ve unvanı bulunmaktadır. 
Değerlendirme öncesinde, değerlendirilecek çalışanın ve değerlendirecek yöneticinin 
kişisel bilgilerinin ve değerleme dönem/yılının doğruluğunu teyit eden imzayı atmaları 
ve tarihi belirtmeleri gerekmektedir. 
Değerlendirme Sonrası Mutabakat 
Değerlendirme sonunda çalışanın aldığı puan, çalışanın, değerlendiren yöneticinin, bir 
üst yöneticinin imzaları ile teyit edilir. 
28 
İnsan Kaynakları Bölümü'nün Kontrolü ve Notları 
İnsan Kaynakları Bölümü, yapılan değerlendirmenin gereğine uygun yapılıp 
yapılmadığını ve değerlendirme sonuçlarının kayıt edilip edilmediğinin kontrolünü 
yapar. Değerlendirmeye ait varsa görüş ve yorumlarını forma ekleyerek imzalar. 
Görev Tanımı Değerlendirmesi 
Çalışanın görevinin gereklerini ve sorumluluklarını ne derece yaptığı , görev tanımına 
bir bütün olarak ne kadar uyduğunun değerlendirildiği bu bölümde değerlendirmeyi 
yapan mükemmel (5), beklenti üstünde ( 4), beklentiyi karşılayan (3), beklenti altında(2) 
ve yetersiz (1) olarak puanlama yapar. 
Değerlendirme sonuçları aşağıdaki şekilde yorumlanır: 
Mükemmel: Çalışan, işin tüm gereklerini üstün bir başarı ile yerine getirmektedir.İşine 
son derece bağlıdır.Bilgi, beceri ve tecrübesi eksiksizdir. Bu potansiyel başka işlerde 
değerlendirilebilir. 
Beklentinin Üstünde: Çalışan, görevini üstün başarı ile yerine getirmiştir. Performansı 
aynı seviyedeki diğer elemanlardan çok daha iyidir. Bilgi, beceri ve tecrübesi yeterlidir. 
Beklentiyi Karşılayan: Çalışan, performansını geliştirmeye çaba göstermektedir. Bilgi, 
beceri ve tecrübesi temel olarak yeterli ve gelişmektedir. 
Beklentin Altında: Çalışan, görevinin çoğunu yeterli şekilde yerine getirmiş olmakla 
beraber işin gerektirdiği performans düzeyini devam ettirememektedir. Yetenekleri 
eğitimler vasıtasıyla geliştirilmelidir. 
Yetersiz: Çalışan, görevlerini yerine getirmede başarısız ve yetenekleri bu pozisyon için 
yetersizdir. Hakkında ivedilikle tedbir alınmalıdır. 
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Görev tanımının tümüne uygunluğuna verilen değerleme puanı (5-4-3-2-1) 
görev tanımının Performans Değerlendirmede esas alınacak % 30 ağırlığı ile çarpılarak 
Görev Tanımı Puanı bulunur. 
Örnek: Görev Tanımı Değerlendirmesi 4 
X Ağırlık % 30 
Görev Tanımı Puanı 1.2 
Bu bölümde, çalışanın işini yaparken yapmış olduğu özel katkılar ve aldığı ödüller de 
belirtilir. 
Performans Göstergeleri ve Hedeflerin Değerlendirmesi 
Çalışanın görev tanımında yer alan performans göstergeleri ve/veya yöneticinin çalışan 
için belirlemiş olduğu hedefler (sekiz adedi geçmeyecek şekilde) Performans 
Göstergeleri ve Hedefler tablosuna yazılır. Her bir gösterge ve hedef ayrı ayrı 
değerlendirilir (5-4- 3- 2- 1). Değerlendirmelerin toplamı alınarak, gösterge adedine 
bölünür ve ortalaması bulunur. Değerlendirmede esas alınacak % 40 ağırlığı ile 
çarpılarak Performans Göstergeleri ( PG) & Hedefler Puanı bulunur. 
Örnek: Toplam üç adet gösterge değerlendirilmiş ve sırasıyla 5-5-3 puanları 
verilmiştir. 
PG& Hedefler Değerlendirme Toplamı 13 
./. Adet 3 
X Ağırlık %40 
PG& Hedefler Puanı 1.732 
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Ölçümlemenin yapılamadığı veya zorlanıldığı durumlarda *kritik olay metodu 
kullanılarak önceden kayıt edilmiş üç ayrı örnek yardımıyla değerlendirme yapılır. Ele 
alınan bu örneklerin kayıt edilmiş olması ve değerlendirme formuna iliştirilmesi 
gerekmektedir. 
Yetkinliklerin Değerlendirilmesi 
Çalışanın görevini yerine getirebilmek ıçın sahip olması gereken yetkinliklere 
uygunluğunun değerlendirildiği bu bölüm değişik ihtiyaçlara göre farklılık gösterebilir. 
Yönetim, orta kademe yönetim ve eleman kadrosu olarak üç farklı değerlendirme formu 
üzerinden, değerlendirilecek çalışanın ilgili formu seçilir. 
Tablo 3.3.4.1: Yetkinlik Ağırlıkları 
KURUMSAL İŞLEVSEL YÖNETSEL 
YÖNETİM %30 %30 %40 
ORTA %40 %40 %20 
KADEME 
ELEMAN %50 %50 -
Çalışanın görev tanım formunda bulunan yetkinlikleri, seçilmiş olan form üzerindeki 
kutulara işaret korunak suretiyle işaretlenir ve değerlendirilir ( 5-4- 3- 2- 1) . 
Her bir yetkinlik grubuna verilen değerler toplamı alınır, adede bölünerek ortalaması 
bulunur ve aşağıdaki ağırlık oranlarıyla çarpılarak toplam yetkinlik puanı bulunur. 
Yönetim kadrosu için; kurumsal yetkinlikler %30, işlevsel yetkinlikler %30, yönetsel 
yetkinlikler % 40 
Orta kademe yönetim kadrosu için; kurumsal yetkinlikler %40, işlevsel yetkinlikler %40 
Yönetsel yetkinlikler % 20 
Eleman kadrosu içinse; kurumsal yetkinlikler% 50, işlevsel yetkinlikler% 50 
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Elde edilen toplam yetkinlikler puanının performans değerlendirmesine yansıtılabilmesi 
için % 30 ağırlığı ile çarpılır ve Ağırlıklı Toplam Yetkinlik Puanına ulaşılır. 
Örnek: Yönetim kadrosu için; 5 adet kurumsal yetkinlik işaretlenmiş ve toplamı 20 
4 adet işlevsel yetkilik işaretlenmiş toplamı 12 
Yıl boyunca kişinin başarısını ve performansını gösteren örnek olaylar, yöneticisi 
tarafından ileride değerlendirilmek üzere kayıt edilir. 
14 adet yönetsel yetkinlik işaretlenmiş toplamı 56 bulunmuştur. 
Kurumsal yetkinlik 20/ 5 = 4 % 30 = 1.2 
İşlevsel yetkinlik 12/4 = 3 %30 = 0.9 
Yönetsel yetkinlik 56/14 =4 % 40 = 1.6 
+ 
Yetkinlikler toplamı 3. 7 
Ağırlıklı Toplam Yetkinlik Puanı 3.7% 30 = 1.11 
Orta kademe yönetim kadrosu için; yukarıdaki örnek aynı sadece yönetsel yetkinlik 4 
adet i şaretlenmiş ve toplamı 16 bulunmuştur. 
Kurumsal yetkinlik 2015 = 4 % 40= 1.6 
İşlevsel yetkinlik 12/4 =3 % 40= 1.2 
Yönetsel yetkinlik 16/4 = 4 % 20= 0.8 
+ 
Yetkinlikler toplamı = 3.6 




Eleman kadrosu için; 6 adet kurumsal yetkinlik işaretlenmiş toplamı 18 
7 adet de işlevsel yetkilik işaretlenmiş ve toplamı 28 bulunmuştur. 
Kurumsal yetkinlik 18/6 = 3 % 50= 1.5 
İşlevsel yetkinlik 28/7 =4 % 50= 2.0 
+ 
Yetkinlikler toplamı = 3.5 
Ağırlıklı Toplam Yetkinlik Puanı 3.5 % 30 = 1.05 
Performans Değerlendirme Sonucunun 360 Derece Yöntemine Göre 
Ağırhklandırılması 
Yapılan değerlendirmelerin sonunda elde edilen çalışanın kendi kendinin ve 
yöneticisinin görev tanımı, yetkinlik ve performans göstergelerinden, ast ve paralellerin 
ise sadece görev tanımı ve yetkinlikleri değerlendirmesi sonucunda aşağıdaki tabloda 
gösterilen ağırlıklı ortalamalar alınarak toplam Performans Değerlendirme Puanı elde 
edilir. 




AST iP ARALEL * %20 
PARALEL %20 
* Çalışan astı olmaması durumunda, bir başka paralel tarafından değerlendirilir. 
Elde edilen ağırlıklı puan, çalışanın bölümünde gösterdiği başarıyı ve değerlendirme 
göstergesindeki yerini yansıtır. 
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Çalışanların bireysel puanlarının(ham puan) belirlenmesi akabinde; çalıştıkları 
bölümlerin (Yayın, Yazı İşleri , Sayfa Operasyon ... ) ortalama puanları hesaplanır. 
Her çalışanın kendi bölümlerinden sapmaları hesap edildikten sonra, tüm kurumun 
aritmetik ortalaması elde edilir. 
Çalışanların, hesaplanan puan diye adlandırdığımız ve kurum genelindeki analizlerde 
kullanılacak olan puanları ise aşağıdaki formül ile elde edilir: 
Çalışanın ham puanı = x 
Bölüm ortalaması =Toplam ham puanlar/ bölümde çalışan sayısı= y 
Kurum ortalaması =Bölüm ortalamaları/Toplam bölüm sayısı=z 
Bölümden sapma = x-y/y=a 
Hesaplanan puan = z(l-+a) 
Böylelikle elde edilen " hesaplanmış puanlar", kurum genelinde çalışanların 
sıralanmasına olanak vermektedir. 
Elde edilen " hesaplanmış puanlar" beşli ölçek göstergesi temel alınarak 
değerlendirilmiş ve aşağıdaki tanımlar doğrultusunda, çalışanların başarıları 
adlandırılmıştır. 
(5) Mükemmel: : Çalışan, işin tüm gereklerini üstün bir başarı ile yerine getirmektedir. 
İşine son derece bağlıdır. Bilgi, beceri ve tecrübesi eksiksizdir. Bu potansiyel başka 
işlerde değerlendirilebilir. 
( 4) Beklentinin Üstünde: Çalışan, görevini üstün başarı ile yerme getirmiştir. 
Performansı aynı seviyedeki diğer elemanlardan çok daha iyidir. Bilgi, beceri ve 
tecrübesi yeterlidir. 
(3) Beklentiyi Karşılayan: Çalışan, performansını geliştirmeye çaba göstermektedir. 
Bilgi, beceri ve tecrübesi temel olarak yeterli ve gelişmektedir. 
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(2) Beklentinin Altında: Çalışan, görevının çoğunu yeterli şekilde yerme getirmiş 
olmakla beraber işin gerektirdiği performans düzeyini devam ettirememektedir. 
Yetenekleri eğitimler vasıtasıyla geliştirilmelidir. 
(1) Yetersiz: Çalışan, görevlerini yerine getirmede başarısız ve yetenekleri bu pozisyon 
için yetersizdir. Hakkında ivedilikle tedbir alınmalıdır. 
Tablo 3.3.4.3 : Beşli Ölçek Göstergesi Puan Dağılımı 
Mükemmel Beklenti Beklentiyi Beklenti 
Üstünde Karşılar Altında 
5.00-4.50 4.49-3.50 3.49-2.50 2.49-1.50 










Toplam Performans Puanı 4.042 Beklentinin Üstünde 
Değerlendirmeyi Yapan Yöneticinin Görüşleri 
Elde edilen değerlendirme sonuçlarına değerlendiren yönetici katılıp katılmadığını varsa 
ilave görüşlerini bildirir. 
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Değerlendirilen çalışanın kuvvetli ve geliştirilmesi gereken yönlerini de notlarına 
ekleyen yönetici, çalışanın kariyer gelişimi ve alması gereken eğitimleri belirtir. 
Yönetici, formun ilk yüzündeki değerlendirme sonrası mutabakat bölümünü 
imzalayarak değerlendirilen çalışana verir. 
Değerlendirilen Çalışanm Görüşleri 
Değerlendirilen çalışan yapılan tüm değerleme sonuçları, kariyer gelişimi ve eğitim 
ihtiyaçlarına katılıp katılmadığını, varsa ilave görüşlerini bildirir. 
Formun ilk yüzündeki değerlendirme sonrası mutabakat bölümünü imzalar. Bir kopyası 
kendisinde kalarak formun aslını İnsan Kaynakları Bölümüne teslim eder. 
3.3.5 Performans Değerlendirmede Sorumluluk Dağılımı 
Performans değerlendirmesinin kurumda uygulamasının yapılabilmesi için aşağıda, 
performans adımlarının sorumluluk dağılımı görülmektedir. Tablodan anlaşıldığı gibi 
İnsan Kaynakları ' na büyük sorumluluk ve yük düşmektedir. Bu sebepten, performans 
uygulamalarının yapılma kararları verilirken, kurumların yetkin, sorumluk alma 
kapasitesine sahip ve yeterli sayıda çalışanı olan yani kalitatif ve kantitatif özelliklere 
sahip bir İnsan Kaynakları yapılanmasını oluşturmasını gerekmektedir. 
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Tablo 3.3.5.1: Performans Değerlendirmede Sorumluluk Dağılımı 
Nü Performans Adımlan Sorumluluk 
Performans 
değerlendirme yönteminin 
saptanması Üst Yönetim 
Performans 
değerlendirme formları ve 
varsa yazılı materyelin 
2 temini İnsan Kaynakları 
Değerlendirme 
dönemlerinin çalışanlara 
3 duyurumu İnsan Kaynakları 
Görüşmelerin 
4 planlanmasına yardım İnsan Kaynakları 
Çalışanların ihtiyaç 
duyduğu performans 
5 eğitimlerini düzenleme İnsan Kaynakları 
Yüzyüze görüşmelerin 
6 yapılmas ı Yöneticiler 
Ücret artış öneri ve 
7 taleplerinin yapılması Yöneticiler 
Değerlendinne 
8 ana liz lerinin yapılması İnsan Kaynak l arı 
Performans sisteminin 
9 güncellenmesi İnsan Kaynak l arı 
Eğitim ihtiyaç 
10 ana liz lerinin yapılması İnsan Kaynak l arı 
Ücret artış önerilerinin 
11 onay ı Üst Yönetim 
Terfi ve ücret artış 
kararlarının onay sonucu 
12 sisteme tanımı İnsan Kaynakları 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 
4. UYGULAMA SÜRECİ 
4.1 Elektronik Ortam Uygulamasının Tasarımı 
Performans Değerlendirme Sistemi'nin uygulanma esaslarının belirlenmesi akabinde, 
Sektörün çalışma şartları ve zaman kısıtları göz önünde tutulduğunda, sistemin 
elektronik ortamda çalışabilir şekilde tasarlanmasına proje ekibi tarafından ve üst 
yönetimin onayıyla karar verildi. 
Kurum bünyesinde bulunan Bilgi Sistemleri Departmanı ile ortak yürütülen 2 aylık 
ilave bir çalışma ve dokümantasyon sonucunda kuruma özel veri tabanlı P DS Sistemi 
geliştirildi . 
Bu sisteme göre, kurum geneli olan 631 çalışanın tüm özlük bilgileri, ücretleri ve görev 
tanımları İnsan Kaynakları Bölümü tarafından tasarlanan P DS Sistemi 'ne aktarı ldı. Tüm 
çalışanların kendilerine özel üretilmiş bir şifre leri ile sisteme giriş yapmaları ve 
kendileri dışında başka hiçbir kişinin özel bilgilere ulaşamaması için gerekli sistem 
güvenlik önlemleri alındı. 
BKZ Ek 6: Performans Değerlendirme Formu 
4.2 Ast, Paralel Çalışan Ve Performans Göstergelerinin Sisteme Tanımlanması 
4.2.1 Astların Belirlenmesi 
Yönetici konumumda olan çalışanın, hiyerarşik düzen esasında yönetiminde olanların 
ast olarak kabul edilmesiyle, mevcut astların sistemde tanımlamaları yapıldı. 
Yönetici konumunda olmayan çalışanlar için paralel seçme ve sistemde tanımlanması 
bölümünde anlatılan süreç kabul edildi. (BKZ. Paralel Belirlenmesi) 
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4.2.2 Paralel Çalışanların Belirlenmesi 
360 derece değerlendirme esasına göre, görev tanımlarında 'İlişkide Bulunulan 
Bölümler' olarak tanımlanan çalışanların eş düzey bir başka görevde bulunan paralel 
çalışma arkadaşları sisteme tanımlandı. 
Paralel belirlenirken, çalışanın yaptığı işi tanıyan ve/veya ona işin herhangi bir 
safhasında yardım eden kişiler, tüm bölüm çalışanları olarak elektronik ortama taşındı. 
Yöneticisi, değerlendirme dönemi öncesinde, ilişkide olunan bölümlerin tanımlanmış 
çalışan havuzundan, en az 5 en çok 1 O kişi olmak üzere çalışanın paralellerini belirledi. 
Çok kritik olan bu paralel belirleme sürecinde yönetici, özellikle, astının iş yapış şeklini 
bilen, onunla ortak projelerde görev almış kişileri seçmeye özen gösterdi. 
Seçilen paralellerin, çalışanı sadece görev gerekleri ve yetkinliklerinden 
değerlendirmesi , hedef ve performans göstergelerini değerlendirmemesi yapılan 
değerlendirmenin adil olması açısından özellikle tercih edildi. 
4.2.3 Performans Göstergeleri ve Hedeflerin Belirlenmesi 
Görev tanımlarında bulunan işlerin tanımlarına göre, kişinin işini ne kadar iyi yaptığını 
ve başarısının ölçümlenebilmesi için nasıl tanımlanması gerektiği Performans 
Göstergeleri olarak belirlendi. 
Kurumda ilk kez uygulanması ve performans değerlendirme kültür ve alışkanlığının 
yerleşmediği öz önünde tutularak, tanımlanan göstergelerin hepsinin sayılabilir ve 
ölçümlenebilir olması, gelecek dönem uygulamalarına bırakıldı. 
Böylelikle, çalışanın yöneticisi ve kendinin değerlendireceği performans göstergelerinin 
ölçümünün, genel değerlendirme kanaat kullanma metoduyla gerçekleşmesinde Üst 
Yönetim ile mutabık kalındı. 
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4.3 Pilot Uygulama Yapılacak Bölümlerin Seçimi Ve Eğitimi 
Performans Değerlendirme Sisteminin elektronik ortamda tasarlanması akabinde, bazı 
bölümlerde deneme uygulamalarının yapılması ve olası aksaklıkların giderilmesi görüşü 
doğrultusunda aşağıda adı geçen bölümlerde pilot uygulama yapılmasına komisyon 
olarak oybirliği ile karar verildi. 
Çalışmaların başından itibaren komisyon toplantılarında yer alan Bilgi Sistemleri 
Bölümü (15 kişi) projenin doğal sahibi İnsan Kaynakları Bölümü (8 kişi), komisyon 
üyelerinden olan Mali İşler Bölümü (30 kişi) ve Yayın Grubunu temsil eden Ek 
Yayınlar Bölümü'nden (22 kişi) oluşan toplam 75 kişinin katılımı ile ilk deneme 
uygulamasına geçildi. 
Uygulama yapılmadan önce, uygulamaya katılacak bölümlere çalışanların sisteme olan 
güvenlerinin arttırılması ve değerlendirmenin güven vermesi Performans Değerlendirme 
Sistemi ' nin temel özellikleri, kullanım alanları , değerlendirme süreci, prosedürler, 
karşılaşılacak olası sorunlar hakkında ve elektronik ortam kullanımı ile ilgili örneklerle 
anlatılmış detaylı bir eğitim verildi (Sabuncuoğlu, 1994). 
Yapılan proje çalışmaları sırasında ortaya çıkan eğitim ihtiyaçları göz önünde 
bulundurulduğunda, Performans Değerlendirme sonuçlarının yetkinliklerle eşleştirilerek 
eğitim ihtiyaçlarının tespit edilmesi ve kurumsal eğitim planı modelinin oluşturulması 
konusunda tüm çalışanların fikir ve onayları alındı. 
(BKZ Ek 8: Eğitim Yetkinlik Matrisi , EK 9 Yıllık Eğitim Planı) 
4.4 Pilot Uygulama Sonuçlarının Değerlendirilmesi Ve Sistem Revizyonu 
İlk yapılan 75 kişilik pilot uygulama sonucunda; sistemin elektronik ortamda rahat 
kullanıldığı, buna karşın çalışanların şifre, parola ve sisteme giriş gibi özel bilgiler 
içeren belgelerini iyi muhafaza etmedikleri tespit edildi. Özel belgelerin iyi muhafaza 
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edilmemesi sonucunda, bazı çalışanların şifreleri ile başka çalışanların sisteme gırış 
yaptığı veya kendi şifrelerini çalışma arkadaşları ile paylaşarak ortak değerlendirme 
yoluna gittiklerine şahit olundu. 
İleride yaşanacak sıkıntılar ve sorunlar göz önünde bulundurularak tüm çalışanlara; 
şifrelerini kredi kartı şifreleri gibi güvenli bir şekilde saklamaları , sadece kendilerinin 
bildiği yeni şifrelerle değiştirmeleri ve sistemin adil yürüyebilmesi için kimseyle 
paylaşmamaları yolunda hatırlatmalar yapıldı. 
Yetkinliklerin değerlendirmesi sonucunda ortaya çıkan eğitim ihtiyaçlarında ise; 
çalışanların çok fazla eğitim talebinde bulunduğu ve bazı eğitimlerin zaman ve imkanlar 
dahilinde karşılanmasının imkansız olduğu sonucuna varıldı. 
Eğitim talep ve ihtiyaçları incelendiğinde, çalı şanların yoğunlukla yabancı dil eğitimi 
talep ettikleri ve bu talebin daha önceki yıllarda yaşanan olaylarla mukayese edildiğinde 
gerçekçi olmaktan çok uzak, sadece bir zaman kaybı olduğunda tüm yöneticiler ve üst 
yönetim ile mutabık kalındı. 
Bu bilgiler ı ş ı ğında; çalı şanın yetkinlik değerlendirme ortalamasının 'Beklentinin 
Altında ' ve ' Yetersiz' kalmas ı durumda, sistemin yöneticiyi ' Eğitim-Yetkinlik Matrisi' 
tablosuna yönlendim1esi ve bir ki ş i için en fazla 3 eğitim seçme sınırlaması 
getirilmesine komisyon oybirliği ile karar verildi . 
Yöneticilerin çalı şanlarını bilgilendirip, PDS üzerinde mutabakata vardıktan sonra 
değerlendirme yapmaları beklenirken, çalışanlara ne işlem sırasında ne de sonrasında 
geri bildirim yapmadıkları ve elde edilen sonuçlarda en önemli nokta olan çalışan­
yönetici mutabakatının eksik olduğu elde edilen somut çıktılardandı. 
Diğer sıkıntılara nazaran, yöneticilerin astları ile geri bildirim ve mutabakat eksikliği ; 
sistemin güvenilirliği , işlerliği ve sağlıklı kullanımını engelleyecek birer faktör 




Değerlendirme Sonuçlarını İyileştirme Fırsatları Eğitimi ' tasarlandı ve öngörülen 
eğitimde kısaca şu alt başlıklara yer verilmesi kararlaştırıldı: 
• Yöneticinin, çalışanın performans değerlendirme konusunda görüşlerini alması 
• Aktif dinleme metotlarını kullanması 
• Özetleme 
• Doğrulama 
• Geri plandaki duyguları ortaya çıkarma 
• İrdeleme 
• Sözsüz tepkiler 
• Yöneticinin, çalışanın gelecekteki performansı ıçın neler yapılabileceğine dair 
yönlendirmeler yapması 
• Çalışanın değiştirmesi mümkün olan davranışlarına ait gen besleme yapması 
(Uyargi l, 1994). 
• Çeşitli soru sorma tekniklerini kullanması 
o Ucu açık sorular 
o Ucu kapalı sorular 
o Çok yönlü sorular 
o Yönlendirici sorular 
o Takip soruları 
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• Mülakat ve mutabakat görüşmelerinin mümkün olan en kısa zamanda ve kesinti 
yapmadan bitirilmesi 
• Mülakatta, yöneticinin öncelikle astın görüşlerine yer vermesı ve dinleme 
metotlarını kullanması 
• Gelecek döneme ilişkin hedef ve beklentileri, yöneticinin astı ile beraber planlaması 
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BEŞİNCİ BÖLÜM 
5. GENEL UYGULAMA VE SONUÇLARIN DEGERLENDİRMESİ 
5.1 Uygulama Sonuçlarmm Değerlendirilmesi 
Performans değerlendirmeye ilişkin literatür taramasında karşılaşılan güçlüklerin ve 
değerlendirme sıkıntılarının genel olarak şu başlıklar altında toplandığı görülmektedir: 
(Sabuncuoğlu, 1994) 
• Yöneticilerin, fazla sayıda olan astlarını değerlendirebilmek ıçın yeterli bilgiye 
sahip olmamaları 
• Değerlendirme sırasında yöneticilerin astlarına fazla toleranslı veya sert 
yaklaşımlarda bulunmaları 
• Açık iletişimin olmadığı durumlarda, değerlendirilenlerin ne tür bir uygulamayla 
karşı karşıya olduklarını bilmemeleri 
• Yöneticinin, performans değerlendirmeye ınanmaması sonucunda isteksiz 
davranması 
• Özellikle ücrete yansıması muhtemel sonuçlarda, değerlendirenlerin fazla yüksek 
puan verme eğiliminde olmaları 
Yapılan genel performans değerlendirmesi sonuçları incelendiğinde, yukarıda söz edilen 
değerlendirme sıkıntılarının büyük çoğunluğunun var olduğu, kapsamlı verilen 
eğitimlere rağmen gözlenmiştir. 
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Performans Değerlendirme uygulaması sonuçlarına göre genel kurum ortalaması 4.093 
olarak belirlenmiş ve %5 dilimlere göre kurumda çalışanların ayırımı yapıldığında, 
ortalamanın sağında ve solunda toplam 297 kişi olduğu tespit edilmiştir. 
Elde edilen sonuçlar, beşli değerlendirme göstergesi üzerinde değerlendirildiğinde, 
normal dağılım eğrisi ortalamasından (3,500 -+ %5) bir hayli yüksek görünmektedir 
Tablo 5.1.1 : Performans Değerlendirme sonuçları çalışan dağılımı 
PERFORMANS DEGERLENDİRME SONUÇLARININ YÜZDELİK DİLİMLERE 
DAGILIMI 
1.000- 3.27 3.47 3.684- 3.88 4,093 
3.274 4- 9- 3.888 8-
%30 3.47 3.68 % 10 4.09 
9 4 3 
O/o O/o %5 
20 15 




4.0 4.2 4.5 4.7 
93- 98- 02- 07-
4.2 4.5 4.7 4.9 
98 02 07 11 
O/o O/o O/o O/o 
5 10 15 20 













Tablo 5.1.2: Performans Değerlendirme sonuçları özet çalışan sayıları 
PUAN ARALIGI % DİLİM KİŞİ SAYISI 
1,000-3,070 % 30 3 
3,070-3 ,274 %25 5 
3,274-3 ,479 %20 19 
3,479-3 ,684 % 15 50 
3,684-3 ,888 %10 90 
3,888-4,093 %5 125 
4,093-4,093 %0 ORTALAMA 
4,093-4,298 %5 172 
4,298-4,502 % 10 94 
4,502-4, 707 % 15 55 
4,707-4,911 %20 15 
4,911-5 ,116 % 25 3 
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5.2 Ortaya Çıkan Sorunlar ve Gelecek Dönem Önlemleri 
Yapılan genel performans değerlendirmesinde kurum ortalamasının yüksekliği ve 
çalışanların %4 7 oranında ortalamanın sağ ve sol yanında kümelenmeleri aşağıdaki 
olası alternatifleri düşündürmüştür: 
• Kurum çalışanları , belirlenen performans göstergelerine göre üstün niteliklere 
sahiptir 
• Belirlenen performans göstergeleri, başarıyı ölçümleyebilmek için kolay ve basit 
kalmaktadır 
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• Verilen performans değerlendirme eğitimi, çalışanlar tarafından iyi algılanamamış 
ve değerlendirmeye gereken önem verilmemiştir 
• Yönetimin, sonuçların ücrete yansıtılacağının açıklanması, çalışanlar üzerinde son 
anda panik yaratmıştır 
Bölümlerle yapılan detaylı inceleme ve görüşmeler sonucunda; yukarıda değinilen olası 
ihtimallerin ilk sırada yer alan yüksek kaliteli çalışan durumu hariç, hemen hemen 
hepsinin, değerlendirme sonuçlarını etkilediği yargısına varılmıştır. 
Bu bilgiler ışığında; 
• Performans göstergeleri/ölçütleri bölüm yöneticileri ile tekrar gözden geçirilmiş. 
Bazı göstergeler daha somut hale getirilmiş 
• İleriki birkaç dönem yapılacak değerlendirme sonuçlarının kesinlikle eğitim ihtiyacı 
belirlemeye yönelik olduğu ve ücretle bağdaştırılmayacağı konusunda tüm çalışanlara 
dönemsel olarak bilgilendirici eğitimler verilmiş 
• Performans ölçütleri için, gerekli gösterge formüllerinin arka alanda hazırlanıp 




Tezin amacında değindiğim sorulara cevap verebilmek için yapmış olduğum bu saha 
çalışması sonucunda elde ettiğim verileri aşağıdaki şekilde yorumlamak mümkün 
olacaktır. 
Performans değerlendirme sonuçları, kurum içerisinde çalışanların en etkin ve verimli 
şekilde kariyerlerinin planlamasında (terfi, başka bölüm/birime yatay geçiş) 
kullanılabilmekte ve olumlu sonuçlar vermektedir. Performans değerlendirme 
sonuçlarının özellikle, çalışan yetkinliklerini gözden geçirme ve çalışanın geliştirmesi 
gereken yönlerini görme fırsatı yakalamak ve buna bağlı olarak eğitim ihtiyaçlarının 
belirlenmesi adımında kullanılması uygunluk göstermektedir. Çalışan eğitim 
ihtiyaçlarının ortaya çıkarılması aynı zamanda kurum için eğitim ihtiyaç analizlerinin 
yapılaması ve eğitim bütçesinin öngörülmesine de yardım etmektedir. Çalışanın, 
yetkinlik ve sorumluluklarının olabildiğince objektif değerlere bağlı kalarak 
ölçümlenmesi, kendini tanımasına, eksik ve geliştirilmesi gereken yönleri için fırsatlar 
yaratmasına, kısaca farkındalığının artmasına yardımcı olmaktadır. 
Performans değerlendirme sonuç larında, çalışanın elde etti ği başarıya göre prim, tek 
seferlik maaş zammı gibi yöntemlerle ödüllendiri lmesi mümkün görülmektedir. Ancak 
söz konusu olan kurumda, ücretlerin uzun yıllardan beri süregelen adil dağıtılamama ve 
bazı çalışanlara karşı yönetsel zaafların mevcut olması sorunu giderilmeden, 
performans sonuçlarının doğrudan ücrete yansıtılması ücret dengesizliklerini daha da 
arttıracağından, en başarılı seçilen belli kişilere prim olarak ödenmesi önerilmektedir. 
Aksi takdire, bazı bölümler içerisinde var olan ve ancak doğal seleksiyon ile 
giderilebilecek dengesiz yüksek ücretler performans ücret artışı ile bölüm 
ortalamalarını çok yükseğe çekebilir. 
Performans değerlendirmesinin, kurumların elde ettikleri toplam işgücü verimine ve 
sektöründe söz sahibi olmasına katkı sağlayacak kurumsallaşma çalışmalarına fayda 
sağladığı göz ardı edilemez. 
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Yapılaı çalışmalar, performans değerlendirme sonuçlarının kurumlarda etkin ve 
verimli kullanılabilmesi için tüm çalışanlar tarafından içselleştirilmiş ve en az dört 
değerle1dirme dönemi(ortalama iki yıl)kullanımda olması gerekliliğini işaret 
etmektedir. Söz konusu kurumda yaptığım inceleme sistemin tasarlanması ve 
işlerliğnin izlenmesi aşamaları 2 yıl sürmüştür. İlk değerlendirmede çalışanların 
kurum< ve sisteme olan güvensizlikleri tüm performans sistemi tanıtım eğitimlerinde 
açıkça fade etmesine karşın, aradan geçen 2 yıl ve 4 değerlendirme dönemi sürecinde 
kurum< ve sisteme güvenin ve buna karşın ödüllendirme beklentilerinin de arttığı 
gözlerrlenmiştir. 
Perfomar.s yönetim eğitimlerinin belli aralıklarla kurum çalışanlarına ihtiyaçlara göre 
tasarlanarak verilmesi, çalışanların performans yönetiminden beklentilerinin periyodik 
ölçümlmnesi, görev tanımları ve performans göstergelerinin güncellemelerinin 
yapılmısı için İnsan Kaynakları Bölümü'ne büyük sorumluluk düşmektedir. 
Konusu i san ve zihinsel emek yoğun olan sistemlerde, yukarıda bahsi geçen tüm bu 
kontrol nıktalarının uygulanması durumunda bile, performans değerlendirmelerine 
ilişkin karşılaşılan sorunların tamamen ortadan kalkabileceği düşünülmemektedir. 
Ancak, detaylı bir ücret çalışmasının yapılıp, ücret bantları içerisinde unvanlara ve 
ağırlıklarc göre adil ücret uygulamalarının hayata geçirilemediği basın kuruluşlarında 
standartla- ve çalışanların değerlendirme ölçütleri açık ve net bir şekilde tüm kurum ile 
paylaşıldıı ı takdirde performans değerlendirmeleri daha etkin ve verimli bir yönetim 
aracı olank kullanılabileceği görülmektedir. 
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1. EK Görev Tanımları Listesi 
1. Arşiv Elemanı 
2. Bölge Gazeteleri Müdürü 
3. Bölge Temsilci Yardımcısı 
4. Bölge Temsilcisi 
5. Dış Haberler Müdürü 
6. Dış Haberler Şefi 
7. Dizgi Elemanı 
8. Düzeltmen 
9. Editör 
1 O. Ekonomi Müdürü 
11. Ekonomi Şefi 
12. Fotoğraf Editörü 
13. Fotoğraf Muhabiri 
14. Genç Fotoğraf Muhabiri 
15. Genç Muhabir 
16. Genel Yayın Yönetmeni 
17. Görsel Yönetmen (Ekler) 
18. Görsel Yönetmen 
19. Grafik Şefi 
20. Grafiker 
21. Haber Editörü 
22. Haber Koordinatörü 
23. Haber Müdürü 
24. İstihbarat Müdürü 
25. İstihbarat Şefi 
26. Kültür Sanat Yönetmeni 




30. Sayfa Sekreteri(Sayfa Tasarımcısı) 
31. Sayfa Editörü 
32. Sayfa Yapım Şefi 
33 . Sayfa Yapımcısı(Sayfa Operatörü) 
34. Sorumlu Yazı İşleri Müdürü 
35. Spor Müdürü 
36. Spor Şefi 
37. Uzman Fotoğraf Muhabiri 
38. Uzman Muhabir 
39. Yayın Danışmanı 
40. Yayın Koordinatörü 
41. Yazar 
42. Yazı İşleri Müdürü 
43 . Yurtdışı Yayınlar Müdürü 
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il. EK Örnek Görev Tantmı 
1 GENÇ MUHABİR 
Rapor Verilen Pozisyon: Rapor Alınan Pozisyon: İrtibatta Bulunulan Birimler: 
Haber Servis Müdürleri Haber Kaynakları 
Dokümantasyon Merkezi 




Bina Yönetimi / Ulaştırma 
Görev Tanımı ve Yetkiler 
1. Haberleri toplamak, değerlendirmek ve yazmak 
2. Gazetede yer alacak haberleri takip etmek 
3. İlgili servis müdürüne gelişen olaylar hakkında bilgi vermek 
4. Röportaj, yazı dizisi ve özel haber üzerinde araştırma yapmak 
5. Genel kaliteyi ve verimliliği korumak ve arttırmak 
Performans Göstergeleri 
Çalışanın işini "ne kadar iyi " yaptığını istikrarlı şekilde gösteren, iş için önemli, 
ölçümlenebilen, gözlemlenebilen, belli zaman diliminde yapılması beklenen, duruma göre 
değiştirilebilen, Kurumsal beklenti ve hedeflerin işe indirgenmiş halidir. 
1. Görev gereklerini yeri e getirmek 
2. Yayın ilkelerine uyumluluk 
3. Haber kalitesini gözetmek 
4. Doğru, eksiksiz, önyargısız ve objektif haber yazmak 
5. Haber atlatma sayısı 
6. Atlatılan haber sayısı 
7. İçeriği zengin, derinliği olan ve farklı haberler yazmak 
8. Haber kaynağının zenginliği ve güvenilirliği 
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Kurumsal Yetkinlikler 
Şirketin kültür ve değerlerini yansıtan ortak yetkinlik/erdir. Bu ortak yetkinlikler görev ve 
hiyerarşiye göre farkhlık göstermezler, tüm çalışanlarda sahip olunması beklenir. 
1. Genel kültür sahibi ve bilgi birikimli olma (Tarih, sanat, edebiyat, ... ) 
2. Kendini geliştirme, değişime uyum sağlama ve çabuk öğrenme 
3. Araştırmacı, sorgulayıcı, meraklı ve ilgili 
4. Stres ve belirsizlik altında çalışıp , öncelikleri tanımlayıp , zamana karşı çalışma 
5. Kuvvetli iletişim yeteneği, haber kaynaklarıyla sağlam ve düzeyli ilişkiler 
6. Analiz- sentez yapabilme, detaya inebilme ve ilişkilendirebilme 
7. Ekip çalışması ve işbirliği yapabilme 
İşlevsel Yetkinlikler 
Çalışanın başarısında kritik önem taşıyan ve iş hedeflerine ulaşabilmesi için sergilenmesi 
gereken davranışlar "işlevsel yetkinlikler" olarak tanımlanmıştır. 
1. Türkçe dilbilgisi 
2. Yaratıcı ve haber niteliği oları fotoğraf çekebilme 
3. Kaynak kullanımı 
4. Yazım diline hakimiyet ve yaratıcılık 
5. Haberi kavrayabilme 
6. Haber yazabilme 
7. Röportaj yapabilme 
8. Dikkatli dinleme ve gözlemleme 
9. Risk alabilme 
Yönetsel Yetkinlikler 
Kurumun yönetici seviyesinde çalışanlarından beklediği yetkinlikleri tanımlamaktadır ve tüm 
yöneticiler için standarttır. 




Üniversite (Sosyal Bilimler, Edebiyat ve İletişim Fakülteleri) 
Yabancı Dil 
İyi derecede en az bir yabancı dil (İngilizce, Fransızca, Almanca ... ) 
Bilgisayar Bilgisi 
Windows Uygulamaları, e-posta, explorer, word, Excel 
Tecrübe ve Başarı Düzeyi (Performans) 





Digital fotoğraf makinesı 
Yazım kılavuzu 
Dokümantasyon Merkezi bilgilerine erişim 
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Ill. EK Yetkinlik Havuzu ve Yetkinlik Tanımları 
• Kurumsal kimlik özelliklerine uygun: Yayın ilkelerine saygılı ve bağlı, ı şını ve 
ismini kötüye kullanmayan (ahlaklı), saygılı, terbiyeli, saygın, saygı gören, kendine 
güveni tam, güvenilir, güven veren (sır saklayan), yapıcı, dürüst, ikili ilişkilerde 
çatışmaya girmeyen: uzlaşmasını bilen, sorumluluk sahibi, telefonda ve karşılıklı 
görüşmede konuşmasına ve görünümüne özen gösteren, kurumunu dışarıda temsil 
edebilen, medeni, gelişmeye açık, mücadeleci, yılmayan, rekabete ve zamana karşı 
gelebilen, işini seven, işine saygı gösteren, istekli, çalışma arkadaşlarını koruyan ve 
seven, eğitimli ve bilgili , azimli, algılaması kuvvetli, cesur ve atak, girişken, inandırıcı, 
yardımsever. 
• Genel kültür sahibi ve gündem bilgisine sahip (Tarih, sanat, edebiyat, ... ): Güncel 
olayları takip edebilecek, algı layabilecek, ayırt edebilecek ve ilişkilendirebilecek 
seviyede genel kültür birikimine sahip olmak ve bu birikimi işine yansıtabilme 
kapasitesi. 
• Gelişmelere açık olma, kendini geliştirebilme, değişime uyabilme ve çabuk 
öğrenme : Yapılan işin güncelliği ve kalitesi açısından, değişikliklere ve ge lişmelere 
uyum sağlama kapasitesi , bireysel gelişimde sürekliliği sağlamak için aktif çaba 
göstermesi, kendisine ait gelişmesi gereken yönlerini ve güçlü olduğu yanlarını ayırt 
edebilmesi ve bununla ilgili önlem alabilmesi. 
• Araştırmacı, sorgulayıcı, meraklı ve ilgili: Duyduğunu, gördüğünü, okuduğunu 
hemen doğru olarak kabul etmeyen, ortaya çıkarılan işin doğruluğu ve içerik olarak 
zenginliği ile fark yaratması açısından elindekilerle yetinmeyen, daha fazlasını isteyen 
ve bunun için bilgi toplayan, soru soran, gözlem yapan, iyi dinleyen, ve bunu işine 
yansıtabilen. 
• İstikrarlı : Başladığı işi tamamlayan, çıkarttığı işlerin tümünde aynı kaliteyi 
yakalayan, davranış ve tutumlarında tutarlı olan. 
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• Dikkatli, hafızası kuvvetli: Olayları, kişileri dikkatli inceleyip, ilişkilerini 
anlayabilen, aklında tutabilen ve bunları yeri geldiğinde kullanabilen. 
• Stres ve belirsizlik altında çalışıp, öncelikleri tanımlayabilme, zamana karşı 
çalışabilme: Talimat veya yönlendirme olmadığı zaman işini devam ettirebilen, yaptığı 
iş ile gerekli kalite ve verimliliği sağlayabilen, dışsal faktörlerden etkilenmeyen, 
bunların üstesinden gelebilen, olumsuz dışsal faktörleri işine yansıtmayan. 
• İnsanlarla iyi ilişkiler kurabilme, kuvvetli iletişim yeteneği 
• Anlayışlı ve toleranslı : Fevri davranışlardan uzak duran, kritik bir karar vermeden 
önce kişileri, durumları, olayları ve ilişkilerini anlamaya çalışan ve hoşgörüyle 
yaklaşan, hemen yargılamaktan kaçınan. 
• Uyumlu çalışabilme : Zıt düşünceler veya yaklaşımlara rağmen uzlaşmanın yolunu 
bulan, birlikte çalışarak istenen verimli sonuçları elde eden, çalışma arkadaşları ile iyi 
geçmen. 
• Kararlı olan, sonuca odaklı çalışabilen : Görevini her zaman en iyi şekilde yapan, 
beklenen sonuçlar doğrultusunda hedefleri gerçekleştiren, gereksinimlerini tam ve 
doğru olarak tespit eden, ne istediği net bir şekilde bilen, seçenekler arasından gerekli 
veya ilgili olanları isabetli seçen. 
• Konsantrasyonu yüksek: Yaptığı işe odaklanarak çalışan, çalışma esnasında ışı 
dışındaki gelişmelerden etkilenmeyen, zamanını verimli olarak geçiren. 
• İkna kabiliyeti yüksek ve çözüm üretebilen: Doğruluğundan emin olduğu hareket 
ve/veya işlerin hayata geçirilmesi konusunda karalılık gösteren ve bunların 
uygulanmasını akılcı bir yolla kabul ettiren veya kabul edilmesi için uygun 
çözümlemeleri geliştiren. 
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• Analiz- sentez yapabilme, detaya inebilme ve ilişkilendirebilme: Öncelik 
belirlenmesinde, problem çözümü ve plan geliştirmesinde bir bütünü parçalara ayırarak 
veya mantıklı bir sıra takip ederek sebep-sonuç ilişkisi kuran. 
• Ekip çalışması ve işbirliği yapabilme: Birlikte çalıştığı kişilerle saygı, güven ve 
işbirliği ortamını koruyan, düzen ve disipline uyan, çalışmaların sonuçlandırılabilmesi 
için gerekli uzlaşmayı sağlayan, sorumlulukları paylaşan. 
• Temsil yeteneği: Kurumunu dışarıda en iyi şekilde temsil edebilme, prezantabl 
• Türkçe dilbilgisi (içerik olarak): Türkçe yazım ve dilbilgisi kurallarına uygun 
yazma. 
• Teknik malzeme kullanabilme: Fotoğraf çekmeye yarayan araç ve gereci kullanma. 
• Fotoğraf değerlendirebilme : Fotoğrafların teknik standartlara, habere, sayfaya ve 
yayın ilkelerine uygunluğunu bir arada görme ve seçme. 
• Sayfa çizme ve planlama: Haber ve fotoğrafları sayfanın konusuna, önemine, 
düzenine ve yayın ilkelerine uygun olarak yerleştirme, başlıkları ve spotları belirleme. 
• Görsel yaratıcılık: Şema, tablo, grafik, sayfa düzeni gibi sanatsal tasarımları amaca 
uygun ve işlevsel olarak yaratma, gazete sayfaları oluşum aşamalarında kullanılan 
malzemeleri dengeli, standartlara uygun ve göze hitap eder şekilde kullanma. 
• Kaynak kullanımı: Asgari maliyetle en fazla faydaya ulaşabilmek ıçın hızlı ve 
doğru kararlarla mevcut kaynakları verimli kullanabilen. 
• Yazım diline hakimiyet ve yaratıcılık (teknik olarak): Kullanılan yazım dili , 
okuyucu tarafından anlaşılır, okuyucunun ilgisini çeker, her zaman aynı ilgiyi yaratır, 
olayları, fikirleri, görüşleri çarpıcı ve yalın bir şekilde kendine özgü bir tarzla ifade 
ederek fark yaratır. 
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• Düzenli olma ve dosyalama: İşin akışını kolaylaştıracak ve çabuklaştıracak düzeni 
sağlama, haber ve fotoğrafları ileride kullanmak üzere arşivleme tekniğine uygun olarak 
gruplama ve saklama. 
• Haberi kavrayabilme(Mııhakeme): Yaşanan, yapılan, konuşulan ve yazılanların 
haber niteliği taşıyıp taşımadığını ayrıştırma, haberin derinliğini ve önemini görme, 
ilişkilendirebilme ve önemli unsurlarını ön plana çıkarma. 
• Haber yazabilme: Haber öğelerini eksiksiz ve doğru kullanarak, haberi yalın ve 
anlaşılır bir dille, yayın ilkelerine uygun yazma. 
• Editörlük yapma niteliklerine sahip olma: Haberi öğeler açısından tarama, 
düzenleme, farklılaştırma ve eksikleri giderme; haberi yayına hazıra hale getirme. 
• Röportaj yapabilme : Okuyucunun ilgisini çekecek ve habere ait tüm öğeleri 
eksiksiz toplayacak şekilde gerekli görüşmeleri yapma ve doğru soruları anlaşılır 
şekilde sorma. 
• Dikkatli dinleme ve gözlemleme: İşin gereği kişilerin ifade ve iddialarını tam olarak 
anlamak için sabırla dinleme, kişileri ve davranışlarını izleme, olağanüstü olaylara ve 
detaylara duyarlı olma ve dikkat etme. 
• Risk alma: Hedefe ulaşmak ve faydalar sağlamak için olası sonuçları ve 
çözümlerini de düşünerek gerekli girişimlerde bulunmayı göze alma. 
• Organizasyon becerisi: Kaynakları, zamanı ve yapılacak işleri koşullara göre 
mantıklı bir sırayla planlama, ayarlama ve uygulama. 
• Sayfa yapma: Planlanmış bir sayfaya girecek haber, başlık, spot, resım altı ve 
fotoğrafları sayfaya zamana karşı , sayfa standartlarına uygun, süratli ve doğru olarak 
yerleştirme. 
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• Yabancı dil ve çeviri teknikleri: Yabancı bir dilde yazılı ve sözlü haberleri takip 
etme ve Türkçeye doğru ve anlaşılır şekilde çevirme. 
• Renk kullanımı ve etkileri: Renklerin etkilerini ve sembollerini bilme, gazete 
tasarımında önemine hakim olma, gerektiği şekilde kullanma. 
• Kaynak yönetimi: Asgari maliyetle en fazla faydaya ulaşabilmek için hızlı ve doğru 
kararlarla mevcut kaynakları verimli kullanabilen. 
• Çalışma arkadaşlarını motive edebilme: Çalışanların gereksinimlerini ve onları 
harekete geçirebilen unsurları anlayan ve bunları uyarlayarak uygulamaya koyan, 
çalışanlarına cesaret ve güven veren, yaptıkları işle ilgili geri bildirim sağlayan, takım 
ruhu yaratan, işbirliği ve hızlı iş temposuna özendiren, hedeflerle ilgili sonuçların 
olumlu ve olumsuz etkilerini açıklıkla ifade eden. 
• Kurumun, çalışanların arkasında olduğunu hissettirmek, güven vermek: Kurumsal 
kimliği pekiştirici ve aidiyet hissini arttırıcı biçimde çalışana yaklaşan, uygulamaları 
adil olarak herkese yaygınlaştıran, takdir eden, çalışanın özel problemlerinin 
çözümünde gerektiğinde destek veren. 
• Karar alma: İnisiyatifi ile ve başkalarıyla birlikte karar alabilen, zaman kısıtlaması 
altında ve kriz halinde doğru kararlara varabilen, aldığı kararları kabul ettiren ve 
uygulatan, kararları somut veriler ve değerlendirmeler sonucu alabilen. 
• Rehberlik (koçluk): Kişisel, sosyal, fiziksel ve işle ilgili problemlerde, insan 
ilişkilerinde tavsiyelerde bulunan, çalışanların işle ilgili gelecekleri hakkında yol 
gösteren. 
• Planlama, organizasyon ve koordinasyon becerisi: Kısa, orta ve uzun vadeli 
hedefleri planlayan, strateji geliştiren, değişen şartlara göre planları yenileyen, kaynak 
kullanımında öncelikleri saptayan, organizasyonunu sağlayan ve dağılımını yapan, 
zamanını iyi kullanan, sistem kuran, acil durum planı geliştiren. 
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• Çalışanlarının yönetimi ve gelişimi: İş ortamında disiplini sağlayan, gerekli 
talimatları veren, işbölümü ve işbirliğini gözeten ve idare eden, yapılan işlerle ilgili 
ihtiyaç analizi yaparak çalışanların geliştirilmesi gereken yanları belirleyen, gidermek 
için önlemleri alan ve bunların uzun vadeli gelişmesini gözeten. 
• Çalışanlara geri bildirim sağlama ve bilgi verme: Çalışanlara yaptığı işler hakkında 
görüş bildiren, bilgi veren, ilgili yönetim politikalarını çalışanları ilgilendiren süreçlerde 
açıklayan ve bunlar hakkında bilgi veren, yapılan işin sonuçlarına ilişkin gerekli açıklığı 
getiren. 
• Değişimlere uyum sağlayıp kendini geliştirme ve bölümünü değişime 
uyarlayabilme: Farklı ve karşıt görüşleri esnek olarak karşılayıp , kendi görüşleri ile 
birleştirip, işine ve bölümüne uyarlayabilen, yeniliklere kolaylıkla uyum sağlayan, 
bunların bölümünde benimsenmesinde yön gösteren. 
• Performans yönetimi: Çalışanların işlerini gereğine göre yapmalarını gözeten, 
özendiren, işle ilgili hedefleri belirleyen ve bunların gerçekleşmesini gözeten, yapılan 
işin iyi ve ek ik yanlarını görebilen, bunların iyileştirilmesi için öngörüde bulunan ve 
çalışanı teşvik eden, kalite ve verimliliği ön planda tutarak plan yapan ve uygulayan, 
çalışanların gelişimini sağlayan . 
• Zaman yönetimi ve öncelikleri sıralama: Zamanını iyi değerlendiren, kendisinden 
beklenen işleri zamanında hazırlayan, sorumlulukları zamanında yerine getiren, birden 
fazla iş veya sorumluluğu yerine getirirken en uygun sıralamayı izleyen, yapılacak iş ve 
sorumlulukların sonuçlarını kavrayabilen, ilişkilendirebilen ve ona göre uygun sıra ile 
yapabilen, önemli ve acil işler arasında gereken dengeyi kurabilen, işlerini sıraladığında 
bile diğer iş ve sorumluluklarına da gereken ilgiyi gösterebilen. 
• İş delegasyonu ve sorumluluk verme (yetki devri): Çalışanlarının bilgi ve 
becerilerinden azami fayda sağlayabilen, sorumlulukları çalışanlar arasında dengeli 
olarak dağıtabilen, yokluğunda karar almayı gerektiren durumların çözülmesi için 
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gerekli bilgi ve beceri ile donanmasını sağlayan ve yetkiyi verebilen, çalışanlarına 
gerekli kaynak kullanımını sağlayan ve rehberliği veren. 
• Kontrol ve takip: Hedeflere ulaşabilmek için çalışanların, yapılan işlerin, 
kaynakların kullanımını kontrol eden, antlaşmaları ve hukuki uygunluğu gözeten, işleyiş 
kurallarını tanımlayan, kurallara uygunluğu gözeten, işin kalitesinin istikrarını takip 
eden. 
• Vizyon sahibi olma ve liderlik: Geleceği tahmin edebilen, şekillendirecek girişimleri 
başlatabilen, stratejik düşünerek, hedeflerini geleceğe yönelik gelişmeler doğrultusunda 
belirleyebilen ve uyarlayabilen, hedeflerine ulaşmak için gerekli planları yapabilen, 
uygulamaya koyabilen, grubuna liderlik yapabilen, peşinden getirebilen. 
• Yaratıcılık: Mevcut kalıpların dışında düşünüp yeni fikirler, yeni çözümler 
üretebilen, yeni sistemler geliştirebilen , işleyişlerin iyileştirmesine öneriler getiren, 
konulara ve sorunlara geniş açıdan bakarak bütünü görebilen, süreci takip etmeyip ona 
yön verebilen. 
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IV. EK Performans Göstergeleri ve Hedefler Listesi 
Performans Pozisyon Açıklama Statü Formül Bilgi Değerlendiren 
Göstergesi Erişim 
Ajanslardan *Dış Ajans Genel Farklılaştırılmış Haber *Haber 
gelen rutin Haber haberinin Değerlendi ajans haber Merkezi 
haberde Editörü farklı rme ! sayısı! toplam Müdürü 
yaratılan *Editör açılardan ele Ölçülebilir ajans haber 






Bültendeki *Editör Bültene giren Ölçülebilir Ankara Haber *Haber 
Ankara haber haberlerin kaynaklı haber Merkezi 
oranı. Ankara sayısı ! toplam Müdürü 
kaynaklı bülten haber 
olanları. sayısı 
Bültendeki *Dış Bültene giren Ölçülebilir Dış Haber * Haber 
Dış Haber Haber haberlerin Dış kaynaklı haber Merkezi 
oranı. Editörü Haber say ı sı ! toplam Yöneticisi 
kaynaklı bülten haber 
olanları. say ı s ı 
Bültendeki *Magazin Bültene giren Ölçülebilir Magazin *Haber 
magazin Editörü haberlerin kaynaklı haber Merkezi 
haber oranı. Magazin sayısı ! toplam Yöneticisi 
kaynaklı bülten haber 
olanları. sayısı 
Bültendeki *Haber Ankara Ölçülebilir *özel haber *Haber 
Özel ve Rutin Merkezi haberlerinin sayısı ! toplam Merkezi 
Haber oranı. Müdürü bültene haber sayısı Müdürü 
girmesi * rutin haber 
sayısı ! toplam 
haber sayısı 
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Çalışan * Editör Aylık/Yıllık Ölçülebilir * İstifa ile İnsan *Haber 
dönüşüm oranı. *Haber işten ayrılan i şten Kaynakları Merkezi 
Merkezi çalışan ayrılmalar / Müdürü 
Müdürü oranları Toplam 
*Haber Çalışan Sayısı 
Merkezi *Tüm işten 
Yöneticisi ayrılmalar 
*İstihbarat (İstifa ve İş 




Çalışan *Haber Haber Ölçülebilir Çal ışan * Haber *Haber 
memnuniyeti. Merkezi departmanı memnuniyeti Çalışanları Merkezi 
Müdürü süreçlerinin araştırması ile *Teknik Müdürü 








Çıkan *Yurt Hazırlanan Ölçülebilir Muhabir / Haber *Haber 
haberlerin 1. Haberler haberin içeriği editör'ün 1. Merkezi 
haber olma Editörü ile gündem haber olarak Müdürü* 
oranı *Dış olması yayınlanan Haber 
Haberler haber sayısı / Merkezi 
Editörü Yöneticisi 
*Magazin * İstihbarat 










Yayın Tüm yayın Haberlerin Genel 
İlkeleri 'ne grubu Holding olarak Değerlendi 
uygunluk belirlenmiş rme / 
ilkelere Ölçülebilir 
uygunluğu 
Haber at lama *Haber Gündemde yer Ölçülebilir 
Merkezi alan önemli 
Müdürü haberlerin 
















Yönetim * DYH * Haber 
tarafından *Kurumsal Merkezi 
alınan uyarı ve İletişim Müdürü 









Atlanan haber Haber *Haber 
say ı s ı / toplam Merkezi 

















Haber atlatma *Haber Gündem Ölçülebilir Atlatılan haber Haber *Haber 
Merkezi yaratacak sayısı / toplam Merkezi 
Müdürü nite likte haber sayısı Müdürü 
*Haber haberlerin ilk *Haber 
Merkezi ve tek olarak Merkezi 
Yöneticisi ele alınması Yöneticisi 
*Dış *Editör 
Haber *Dış Haber 
Editörü Editörü 









Haber *Haber Tüm Ölçülebilir Farklıl aştın lmı Haber *Haber 
fark! ı l aştınna. Merkezi yayınlardan ş haber sayısı / Merkezi 
Müdürü farklı olma toplam haber Müdürü 
* Haber say ı s ı * Haber 
Merkezi Merkezi 
Yönetic isi Yöneticisi 
* Ed itör * İ sti hbarat 
*Dış Şefi 
Haber *Yurt 
Ed itörü* Haberler 








Haber kaynağı *Haber Haberin Genel *Haber 
zenginliğ i ve Merkezi doğruluğu ve Değerlendir Merkezi 
kaynağa erişim Müdürü farklılaştırılma me Müdürü 
hızı * Haber sına esas teşkil *Haber 
Merkezi eden haber Merkezi 
Yöneticisi kaynağı Yöneticisi 
*Dış çeşitliliği, * istihbarat 
Haber haber Şefi 
Editörü kaynaklarına *Yurt 
*Editör gerektiğinde Haberler 
* istihbarat hemen Editörü 
Şefi erişebilme *Editör 
*Yurt kabiliyeti ve 
Haberler kurulan 
Editörü il eti ş im ağ ı ve 
* Magazin ili ş ki düzey i 
Editörü ile haber 
* Muhabir kaynaklarında 
n bilg i akış ı 
devamlılığ ı 
Haberin * Haber Yayınlanan Ölçülebilir Devam haberi Haber * Haber 
gündem Merkezi haberin, arka il e gündemde Merkezi 
yaratmas ı Müdürü arkaya yer kalan haber Müdürü 
*Haber bulmas ı say ı s ı / toplam *Haber 
Merkezi haber sayı s ı Merkezi 
Yöneticisi Yöneticisi 
*Editör *Editör 
*Dış *Bu Sabah 
Haber Program 
Editörü Editörü 
*Yurt * Yurt Haber 
Haber Editörü 
Editörü *Magazin 
* istihbarat Editörü 
Şefi * istihbarat 
Şefi 
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Haberin/röport * Haber Haber veya Ölçülebilir Tekzip sayısı Haber * Haber 
aj ın doğruluğu Merkezi röportajın / toplam Merkezi 
Müdürü haber haber sayısı Müdürü 
*Haber öge lerinin *Haber 
Merkezi tamamına sahip Merkezi 
Yöneticisi olması ve bu Yöneticisi 
*Dış ögelerin * İstihbarat 
Haber doğruluğu Şefi 
Editörü *Yurt 
*Editör Haberler 








Haber öge lerin *Muhabir Haber Genel *Haber 
yeter l i liği ve ögelerinin Değerlendir Merkezi 
kalitesi. doğru, me Yöneticisi 
an laş ılmasını * İ stihbarat 
ko l ay l aşt ı racak Şefi 
s ıralamayla 
verilmesi 
Röportaj ın/hab *Muhabir Sorulan Genel * Haber 
erin farklılığ ı soruların ve Değerlendir Merkezi 
ve yarattığı i şlenen me Müdürü 
etki . konunun * Haber 
katma değer Merkezi 




V. EK Performans Değerlendirme Sistemi Prosedürü 
AMAÇ 
Performans Değerlendirme Sistemi'nin temel amacı tüm çalışanların şirket ve kendi 
hedeflerini benimsemeleri, bu hedefler doğrultusunda performanslarının sürekli 
geliştirilmesi , karşılaşılacak güçlüklerin önceden belirlenmesi ve gerekli önlemlerin 
alınmasını sağlayarak sisteme olan güveni arttırmak ve ortak bir iş dili oluşturmaktır. 
Performans Değerlendirme Prosedürü, çalışanın görev tanımında yer alan kişisel, 
işlevsel ve yönetsel yetkinliklere uygunluğu, iş alışkanlıkları, gizli yetenekleri ve 
geleceğe dönük gelişme potansiyelini sistematik olarak ölçmeye yarayan Performans 
Değerlendirme Sistemi'nin herkes tarafından aynı şekilde anlaşılmasına ve 
uygulanabilmesine yol gösterir. Elde edilen sonuçlar ücret yönetimi , kariyer planlaması, 
eğitim ihtiyaç analizleri ve işten çıkarma karar alımlarında kullanılır. 
Performans Değerlendirme Sistemi ' nin başarıya ulaşabilmesi için üst yönetim ve 
çalışanların işbirliği içerisinde olmaları ve geri bildirim yolu ile tüm çalışanların motive 
edilmesi gereklidir. 
SORUMLU 
Performans Değerlendirme Sistemi Prosedürü'nün yürütülmesinden İnsan Kaynakları 
Bölümü ve ilgili yönetici sorumludur. Kurumun İcra Kurulu bilgisi dahilinde ve onayı 
ile yürütülür. Performans Değerleme Sistemi ile ilgili her türlü kayıt İnsan Kaynakları 
Bölümü'nde tutulur ve saklanır. 
UYGULAMA SÜRECİ 
Performans Değerlendirme Sistemi'nin uygulanabilmesi için Kurumun kabul edeceği 
performans beklentileri ve hedeflerin belirlenmesi gerekir. 
Uygulama sürecindeki evreler şöyle sıralanmaktadır: 
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Performans Göstergeleri ve Hedeflerin Gözden Geçirilmesi: 
Performans göstergelerinden biri olan çalışanların şirkette yapmış oldukları işle ilgili 
detaylı görev tanımı ve işi yerine getirirken üstlendiği sorumluluklar gözden geçirilir. 
Akabinde Kurum politikaları gereği önceden belirlenmiş Kuruma ait ve/veya kişisel 
hedefler değerlendirilir. 
Seçilen gösterge ve/veya hedeflerin toplamı idealde on adedi geçmez. 
Yetkinliklerin Gözden Geçirilmesi: 
Çalışanın sahip olduğu işin yapılışına katkı sağlayan ve kişisel çabayla geliştirilebilen 
kişisel yetkinlikler; İşin yapılışı açısından kritik önem taşıyan bilgi, beceri gibi 
donanımları kapsayan eğitimlerle geliştirilebilen işlevsel yetkinlikler ve yönetici 
konumunda bulunan çalışanın işi ve çalışanları yönlendirip geliştirebilmesi için sahip 
olması gereken eğitimlerle geliştirilebilen yönetsel yetkinlikler gözden geçiri lir ve 
değerlendirilir. 
Yeni Dönem Performans Göstergeleri ve Hedeflerinin Belirlenmesi: 
Değerlendirmeyi takiben yeni dönem için Görev Tanımı dahilinde yer alan Performans 
Göstergeleri üzerinde mutabakat sağlanır ve gerekirse yeni hedefler belirlenir. Bu süreç 
esnasında göstergelerin/hedeflerin iş için gerekli, önemli, gözlemlenebilir, gerektiğinde 
değiştirilebilir, kişiye özel (spesifik) ve objektif olmalarına özellikle dikkat edilir. 
Yeni Dönem Yetkinliklerinin Belirlenmesi: 
Değerlendirmeyi takiben yeni dönem için yetkinlikler konusunda mutabakat sağlanır. 
Görev Tanımı çerçevesinde yer alan çalışanın görevini yerine getirmesine yardımcı olan 
yetkinlikler, işin gereklerine göre değiştirilebilir. Görev Tanımı'nda yapılması 
öngörülen değişiklikler İnsan Kaynakları Bölümü'ne bildirilir, İnsan Kaynakları gerekli 
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kontrolleri yaptıktan sonra değişikleri sisteme tanıtır. Değerlendirme dönemine özel 
yetkinlikler ise bir sonraki dönem Performans Değerlendirme Formu'nda tanımlanır. 
Performans Değerlendirme Süreci Uygulama Sıklığı: 
Performans Değerlendirme Sistemi uygulaması yılda iki defa Haziran ve Aralık 
aylarının sonunda gerçekleştirilir. Değerlendirme sonuçlarının ücrete yansıması 
yılsonunda olur. 
Performans Değerlendirme Sisteminin Kimler Tarafından Yapılacağının 
Belirlenmesi: 
Performans Değerlendirme Sistemi 'nin uygulandığı Aralık ve Haziran dönemlerinde, 
değerlendirilecek çalışan ilk önce kendi kendini değerlendirir; ilgili yöneticinin de 
yaptığı değerlemenin ardından çalışan aynı seviyedeki çalışma arkadaşı ve astı 
tarafından değerlendirilir. 
Sonuç, performansın ücrete yansıtılacağı Aralık ayında iki değerleme döneminin 
ortalaması alınarak elde edilir. 
Performans değerlendirme sonucu "yetersiz" veya "mükemmel" olan çalışanlar, üst 
yönetimce tekrar gözden geçirilir ve ilerideki gelişimleri için karara varılır. 
Performans Değerlendirme Sonuçları: 
Performans Değerlendirme sonuçlarının sistemde korunması ve sistemin revızyonu 
İnsan Kaynakları Bölümü'nün kontrolündedir. 
Çıkan sonuçların, sistemden alınmak suretiyle, bir kopyası değerlendirilende, bir 
kopyası değerlendirende ve bir kopyası da çalışanın özlük dosyasında saklanır. 
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Performans Değerlendirmede ortaya çıkan çalışanın puanı , tüm değerlendirme sonuçları 
ile elde edilen genel Kurum ortalamasında yerini alır. 
Performans Değerlendirme Sistemi dinamik bir süreç olduğundan belli aralıklarla 
denetlenmesi gerekir. Ancak buradaki değerleme işlevi , değerlendiren ve 
değerlendirilenlerin sisteme uyup uymadıklarını kontrol etmekle sınırlı kalmayıp, 
sitemin etkinliğini belirleme faaliyetlerini de içermelidir. 
Değerlendirme sonunda çalışanın kendini geliştirmesi veya kuvvetlendirmesi gereken 
yönleri belirlenir. Geliştirilmesi gereken yönleri için gerekli eğitimler önerilir ve yıllık 
eğitim planına göre çalışan bilgilendirilir. 
Yine değerlendirme sonucuna göre çalışanın başka eş değer veya üst bir göreve 
uygunluğu belirlenir ve kariyer gelişimi hakkında kendisi bilgilendirilir. 
Performans Değerlendirme Sistemi sonuçlarından ücret-maaş yönetiminde 
yararlanılması çalı şanı motive ederek daha verimli çalı şmasını sağlayacaktır. 
İşe alım sürecinde yapılan Temel Yetkinlik Değerlendirme sonuç ları ile Performans 
Değerlendirme sonuçları arasındaki ilişkiden yararlanarak her iki sistemin etkinliği ve 
doğruluğunun irdelenmesi , sistemin uygulanma sonrasında elde edilebilecek başka bir 
veridi r. 
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Vl. EK Performans Değerlendirme Sistemi Kurum İçin Kontrol Listesi 
İnsan Kaynakları Bölümü, Performans Değerlendirme Sisteminin işleyişinin kontrolü ve 
aksaklıkların belirlenebilmesi ıçın aşağıdaki sorulardan faydalanarak değişik 
zamanlarda çalışanlar arasında çeşitli araştırmalar yapmayı öngörmüş ve İnsan 
Kaynakları Komisyonu tarafından alınan kararla aşağıdaki değerlendirme sorularını 
oluşturulmuştur. 
İnsan Kaynakları Bölümü tarafından yapılacak bu araştırmanın tercihen, değerlendirme 
dönemleri sonrası ve öncesinde çalışan araştırması şeklinde yapılması öngörülmüştür. 
1. Çalı şanın başarı değerlendirme hakkındaki görüşleri nedir? 
2. Başarı değerlendirmenin ilk aşamasını kim yapmalıdır? 
3. İ şyerinizde başarı değerlendirme için ne kadar çaba sarf ediliyor? 
4. İşyerindeki başarı değerlendirme sistemini adil ve güvenilir buluyor musunuz? 
5. Mevcut başarı değerl endirmenin tatmin derecesi nedir ? 
6. Bir önceki başarı değerlendirmeniz hakkında bilginiz var mı ? 
7. İ şyerindeki başarı değerlendirme sonuçları açıklanıyor mu ? 
8. Başarı değerlendirme hangi sıklıkta yapılmalıdır ? 
9. Başarı değerlendirme kurullarına astlardan temsilci katılıyor mu ? 
Başarı değerlendirme anketini içeren 1, 3, 4 ve 5 inci sorular; başarı değerlendirmeyi 
çalışanların algılama durumunu, bu konudaki bilgi seviyelerini, başarı değerlendirme 
yapılıp yapılmadığını ve elde edilen tatmin seviyesini test etmek için hazırlanmıştır. 
Anketin 2 ve 9 uncu soruları , başarı değerlendirmenin ilk aşamasının en yakın yönetici 
tarafından mı , yoksa en yakın yöneticini de katılımı ile çoklu grup tarafından mı 
yapılacağını ölçmeye yöneliktir. 8 nci soru, başarı değerlendirmenin yapılması için 
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tercih edilen değerlendirme süresini ölçmeye yöneliktir. 6 ve 7 inci sorular, başarı 
değerlendirmenin sonuçlarının işgörenlere açıklanması yoluyla geri beslemenin 
ölçülmesine yönelik hazırlanmıştır. 
Anket ile elde edilen veriler, öncelikle "SPSS" istatistik programı uygulanarak 
bilgisayarda değerlendirilmiştir. Değerlendirme sonucunda, kişisel bilgileri içeren 
soruların frekans analizi yapılmıştır. Başarı değerlendirmeye ilişkin anket sorularından 
elde edilen verilere gruplar arası "x2" bağımlılık testi uygulanmıştır. Yorumlar bu 
veriler üzerinden yapılmıştır. 
Performans Değerlendirmesine İlişkin Verilerin Değerlendirilmesi 
1. Performans Değerlendirme Kavramı 
Tablo 2 : İşgörenlerin Başarı Değerlendirme Hakkındaki Görüşlerinin Dağılımı 







Görüşleri Çalışan sayısı 0/o Oran 
1 
------ - ·---
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Tablo 2'de görüldüğü gibi, başarı değerlendirme hakkındaki görüşlerin dağılımına 
bakıldığında, katılanların çoğunluğu (%86.6) başarı değerlendirme yapılmasını uygun 
görmektedir. 
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4.2.2. Başarı Değerlendirmeyi Kimler Yapmalıdır? 
Tablo 3 : İşgörenlerin, başarının kimin tarafından değerlendirilmesi gerektiğine ilişkin 
görüşlerinin dağılımı 
Başarı Değerlendirmeyi 
Kimler Yapmalı Çalışan sayısı 
0/o Oran 
Üst Yönetim 5 2.7 
İK Müdürü 
7 3.6 
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Tablo 3 ' de görüldüğü gibi, yaklaşık olarak her on çalışandan sekizi , başarı 
değerlendirmenin bağlı bulunduğu en yakın yönetici tarafından yapılması hususuna 
i şaret etmektedir. Her on çalışandan birisi ise, değerlendirmenin bir kurul tarafından 
yapılması gerektiğini düşünmektedir. 
Çalışanların önemli çoğunluğunun (on çalışandan sekizi) en yakın yöneticisinin 
değerlendim1esini istemesi dikkat çekici bir sonuç olarak değerlendirilebilir. Oysaki , 
insan kaynakları yönetimi konusundaki son gelişmeler ve araştırmalar, çalışanlara 
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yönelik değerlendirmenin çok yönlü olması ve mümkün olduğunca tek bir üstün 
insiyatifınde olmaması gerektiğine işaret etmektedir. 
4.2.3. Başarıyı Değerlendirmek İçin Ne Kadar Çaba Harcanıyor? 
Tablo 4 : Çalışanların başarılarının değerlendirilmesi için harcanan çabalara 
ilişkin görüşlerinin dağılımı 
Tablo 4'de görüldüğü gibi, başarı değerlendirmeye yönelik "çok" ve "kısmen" çaba 
harcandığını düşünenlerin oranı kamuda %72 düzeyindedir. Bu durum beklentiye uygun 
bir sonuçtur. 
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4.2.4. Başarı Değerlendirmenin Güvenilir Bulunma Derecesi 
Tablo 5 : Çalışanların başarı değerlendirme sisteminin adil ve güvenilirliği hakkındaki 
görüşlerinin dağılımı 
Başarı Değerlendirmenin 
Güvenilirliği Çalışan sayısı 
0/o Oran 
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Tablo S'de görüldüğü gibi, başarı değerlendirmenin ne kadar adil ve güvenilir olduğuna 
ilişkin görüşler ilginç bir dağılım göstermektedir. Katılanların çoğu, bu soruya "kısmen" 
şeklinde yanıt verirken %34.1 'i "hiç" şeklinde yanıt vermiştir. Her üç çalışandan 
birinin, başarı değerlendirme sistemini adil ve güvenilir bulmamasının üzerinde 
durulması gereken bir sonuç olduğu söylenebilir. Bu sonuç, başarıya gereken önemin 
verilmediğinin yanında, mevcut başarı değerlendirme sisteminin de yeterli bir tatmin 
sağlayamamasının etkili olduğu şeklinde de değerlendirilebilir. 
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4.2.5. Başarı Değerlendirmenin Çahşam Tatmin Düzeyi 
Tablo 6 : Başarı değerlendirmede çalışanın tatmin düzeyine ilişkin görüşlerinin dağılımı 
Tablo 6' da görüldüğü gibi, başarı değerlendirme sisteminden "çok" memnun ve tatmin 
olduğunu belirtenlerin oranı ise sadece %4.6 düzeyindedir. 
Sonuca genel olarak bakıldığında, çalışanların %40. 1 ' inin başarı değerlendirme 
sisteminden hoşnut olmayışı son derece önemlidir. İş başarısında başarı değerleme 
sistemine duyulan güvenin etkili olduğu, konuyla ilgili kurumsal çalışmalarda ortaya 
konulmuştur. Dolayısıyla başarı değerlendirme sisteminin güvenilir olması, gerek 
çalışan , gerekse kurum açısından önemlidir. Çalışanların önemli bir kısmının başarı 
değerlendirme sistemini tatmin edici bulmaması, onun mutlaka işe yaramaz olduğu 
anlamına gelmeyebilir. Önemli olan, çalışanların değerlendirme sistemini tatmin edici 
bulmaması gerçeğidir. Dolayısıyla, konunun iki yönü bulunmaktadır. Birincisi, başarı 
değerlendirme sisteminin gerçekten tatmin edici olmasının, ikincisi de çalışanların bu 
sistemi tatmin edici bulmasının gerekli olmasıdır. 
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4.2.6. Çalışanın Başarı Değerleme Sistemi Konusundaki Bilgi Düzeyi 
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Tablo 7'de görüldüğü gibi, çalışanların %36 oranındaki kısmı başarı değerleme 
sonuçları hakkında "hiç" bilgilerinin bulunmadığını belirtmektedir. 
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4.2. 7. Başarı Değerlendirme Sonucunun Açıklanması Konusundaki Düşünceler 
Tablo 8 : Çalışanların başarı değerlendirme sonucunun açıklanması konusundaki 
görüşlerin dağılımı 
Başarı 1 Değerlendirme i 
1 
Sonucunun Açıklanması ·r 
K d ki D.. .. 1 Çalışan sayısı onusun a uşunce er 
·············- ···---···-·-------··--······-·--··-····-·---·-··-------·--·--·-·-----··--r··-·--------·-···------------·-··-·--------------













Tablo 8'de görüldüğü gibi, başarı değerlendirme sonucunun çalışana açıklanması 
konusundaki görüşlere bakıldığında, katılanların önemli bir çoğunluğu (%82.1) bunu 
"gerekli" gördüğünü belirtmiştir.Bu sonuç, çalışanın kendi başarılarının 
değerlendirilmesine ilişkin bilgileri edinme konusundaki kararlılıklarına ve kurumlarda 
çağdaş başarı değerlendirme sistemlerinin gerekliliğine işaret etmektedir. 
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4.2.8. Başarı Değerlendirmenin Sıklık Derecesi 
Tablo 9: Çalışanların başarı değerlemesinin hangi sıklıkta yapılması gerektiği 




Aylık 15 6.8 
Üç Aylık 31 14.0 
Altı Aylık 57 25 .8 
Yıllık 84 38.0 
Gerektiğinde 34 15.4 
Yanıt Vermeyenler 2 
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Tablo 9' da görüldüğü gibi, katılanların bu soruya verdikleri yanıtlara bakıldığında 
"yıllık" ve " altı "aylık değerlendirme seçeneğinde yoğunlaştıkları görülmektedir. 
Bu soruya verilen yanıtlara genel olarak bakıldığında; çalışanların önemli çoğunluğunun 
(%77.8) bir yıl yada daha az süreli değerlendirmeden yana olduğu görülmektedir. Kalan 
çalışanlar ise (yanıt vermeyenler hariç) gerektiğinde değerlendirme yapılmasını uygun 
görmüşlerdir. 
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2.1.1 Başarı Değerlendirme Kurullarma Astlarm Katılımı Konusundaki 
Düşünceler 
Tablo 1 O: Başarı değerlendirme kurullarına astlardan temsilci katılması konusundaki 
görüşlerin dağılımı 

































Tablo lü ' da görüldüğü gibi, değerlendirme kurullarına astların da katılmaları 
konusundaki görüşe katılma oranına bakıldığında, katılanların "kabul ediyorum" 
seçeneğinde yoğunlaştıkları (%67. 7) görülmektedir. 
Çalışanlar, çoğunlukla astların değerlendirme sürecine katılmaları gerektiğini 
düşünmektedirler. Bu husus, bireysel başarıya daha fazla önem verdiğini ve yönetime 
katılma gereğine inandığını göstermektedir. 
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VIJ. EK Performans Değerlendirme Formu 
Performans Değerlendirmesi ' nin elektronik ortamda tasarlanması sonucunda aşağıdaki 
kullanım formu ve görsel tasarımı yapılmıştır. Form 3 ana başlık altında 
toplanmaktadır: 
• Performans Değerlendirme Ön Sayfası 
• Değerlendiren, değerlendirilene ilişkin bilgiler 
• Görev Tanımı Değerlendirme Sayfası 
• Görev Tanımı Yetki ve Sorumlulukları 
• Yetkinlikler 
• Performans Göstergeleri ve Hedefler 
• Sonuçlar 
• Değerlendirenin Görüşleri 
• Eğitim İhtiyaçları 
• Kariyer Gelişimi 
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1- PERFORMANS DEGERLENDİRME FORMU 
YÖNETiM KADROSU 
Performans Değerlendirme Dönemi ve Yılı 
... .. ... .... .. . -....... ........ ./ .... ...... . . 
Dönem Başı(Ay)-Dönem Sonu (Ay) / Yıl 
Değerlendirilen ve Değerlendiren Bilgileri 
Değerlendirilen Çalışan Değerlendiren Yönetici 




Kuruma Giriş Tarihi Kuruma Giriş Tarihi 
Bölümde Başlama Bölümde Başlama 
Tarihi Tarihi 
Son Terfi Tarihi Son Terfi Tarihi 
Çalışanın paraleli ve astına ili şkin bilgiler sadece İnsan Kaynakları Bölümü tarafından 
görülür. 
Çalışan Paraleli/ Astı Çalışan Paraleli/ Astı 





Kuruma Giriş Tarihi Kuruma Giriş Tarihi 
Bölümde Başlama Bölümde Başlama 
Tarihi Tarihi 
Son Terfi Tarihi Son Terfi Tarihi 
Değerlendirme Öncesi Mutabakat 
Değerlendirilen Çalışan Değerlendiren Yönetici 
Tarih : Tarih: 
İmza: İmza : 
2- GÖREV TANIMI DEGERLENDİRME FORMU 
İlgili görev tanımında görevin gereklerini ve yetkilerini okuduktan sonra aşağıdaki 
açıklamaları dikkate alarak, kişinin görev tanımının bütününe ne kadar uygun olarak 
çalıştığını değerlendiriniz: 
(5) Mükemmel: : Çalışan, işin tüm gereklerini üstün bir başarı ile yerine getirmektedir 
İşine son derece bağlıdır. Bilgi, beceri ve tecrübesi eksiksizdir. Bu potansiyel başka 
işlerde değerlendirilebilir. 
( 4) Beklentinin Üstünde: Çalışan, görevini üstün başarı ile yerme getirmiştir. 
Performansı aynı seviyedeki diğer elemanlardan çok daha iyidir. Bilgi, beceri ve 
tecrübesi yeterlidir. 
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(3) Beklentiyi Karşılayan: Çalışan, performansını geliştirmeye çaba göstermektedir. 
Bilgi , beceri ve tecrübesi temel olarak yeterli ve gelişmektedir. 
(2) Beklentinin Altında: Çalışan, görevının çoğunu yeterli şekilde yerme getirmiş 
olmakla beraber işin gerektirdiği performans düzeyini devam ettirememektedir. 
Yetenekleri eğitimler vasıtasıyla geliştirilmelidir. 
(1) Yetersiz: Çalışan, görevlerini yerine getirmede başarısız ve yetenekleri bu pozisyon 
için yetersizdir. Hakkında ivedilikle tedbir alınmalıdır. 
Çalışanın işe olan katkıları ve dönem içi aldığı ödüller: 





Performans Göstergeleri Ve Hedeflerin Değerlendirilmesi 
Görev tanımında yer alan performans göstergelerini ve gerekli gördüğünüzde ek olarak 
belirlediğiniz hedefleri, çalışanınızın ne derece başarıyla yerine getirdiğini tek tek 
değerlendiriniz ; ölçümleme yapılamayan durumlarda kritik olay metodunu 














PG & Hedefler Değerlendirme TOPLAMI ~ -i~f~~.·:r1:t .~ı~;ı;fuİ~l;'.4';~\ ı,~ırı 
, . 
PG & Hedefler Adet Ortalama Ağırlık PG & Hedefler 
D. Toplamı Puanı 
/ = x = 
%40 
YETKİNLİKLERİN DEGERLENDİRMESİ 
İlgil i yetkinlikleri ekte bulunan görev tanımından faydalanarak seçiniz ve numarasını daire 
içine alarak işaretleyiniz . 
Açıklamaları dikkate alarak, çalışanın kendisinden beklenen yetkinliklere uygunluğunu 
değerlendiriniz. 
(S)Mükemmel: Çalışan, işin gereklerinin çok üstünde yetkinliklere sahiptir. Bu potansiyel 
başka işlerde de değerlendirilebilir. 
(4)Beklentinin Üstünde: Çalışanın yetkinlikleri ortalamanın üzerindedir. Bu seviye işinde 
olumlu yönde fark yaratır. 
(3)Beklentiyi Karşılayan: Çalışanın yetkinlikleri istenilen 
düzeydedir. 
(2)Beklentinin Altında Çalışanın yetkinlikleri eğitilerek geliştirilmeli ve 
89 
DOGUŞ ÜNİVERSİTESl 
KÜTİTPH 4 Nlf.~t 
eksikleri giderilmelidir. 
(l)Yetersiz: Çalı şan işin gerekleri olan yetkinliklere sahip 
değildir. 





Kurumsal kimlik özelliklerine uygun 
Genel kültür sahibi ve bilgi birikimli olma (Tarih, sanat, 








Gelişmelere açık olma, kendini geliştirebilme, değişime uyabilme ve çabuk 
öğrenme 
Araştırmacı , sorgulayıcı , meraklı ve ilgili 
İstikrarlı 
Dikkatli, hafızası kuvvetli 





İnsanlarla iyi ilişkiler kurabilme, kuvvetli iletişim yeteneği ve haber kaynaklarıyla ilişkilerini 
sağlam ve düzeyli tutma 
Sabırlı ve soğukkanlı 
Önyargısız, tarafsız ve eleştirilere açık 
Takipçi 
İnisiyatif kullanabilme, çözüm üretebilme ve karar 
verebilme 
Anlayışlı ve toleranslı 
Uyumlu çalışabilme 
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Kararlı olan, sonuca odaklı çalışabilen 
Konsantrasyonu yüksek 
İkna kabiliyeti yüksek ve çözüm üretebilme 
Analiz- sentez yapabilme, detaya inebilme ve 
ilişkilendirebilme 





Manüel ve dijital kamera kullanabilme, 
Fotoğraf çekebilme 
Fotoğraf değerlendirebilme 
Sayfa çizme ve planlama 
Görsel yaratıcılık 
Kaynak kullanımı 
Mesleki bilgi donanımı 
Yazım diline hakimiyet ve yaratıcılık (teknik 
olarak) 
Düzenli olma ve dosyalama 
Haberi kavrayabilme 
Haber yazabi lme 
Editörlük yapma niteliklerine sahip olma 
Röportaj yapabilme 
Dikkatli dinleme ve gözlemleme 
Risk alabilme 
Organizasyon becerisi 
1 O parmak daktilo 
Sayfa yapma 
Spor dalları ve kurallarını bilme 
Ekonomi bilgisi 
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Yabancı dil ve çeviri teknikleri 
Sanat tarihi ve edebiyat bilgisi 





Çalışma arkadaşlarını motive edebilme 
Kurumun, çalışanların arkasında olduğunu hissettirmek, güven 
vermek 
Karar alma 
Rehberlik ( coaching) 
Planlama, organizasyon ve koordinasyon 
becerisi 
Çalışanlarının yönetimi ve gelişimi 
Çalışanlara geri bildirim sağlama ve bilgi 
verme 
Değişimlere uyum sağlayıp kendini geli ştirme ve bölümünü değişime 
uyarlayabilme 
Performans yönetimi 
Zaman yönetimi ve öncelikleri sıralama 
İş delegasyonu ve sorumluluk verme (yetki 
devri) 
Kontrol ve takip 
Vizyon sahibi olma 
Yaratıcılık 
Toplam o %40 o 
1 
K+İ+YD 
TOPLAM YETKİNLİK PUANI (f) 
Puan Hesaplaması: Her yetkinlik grubu ayrı puanlanır. Yetkinlik değerlendirmeleri toplanır 
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(a); toplam yetkinlik sayısına (b) bölünür. 
Sonuç (C), ağırlık yüzdesi ( d) ile çarpılır. Elde edilen sonuç, yetkinlik puanıdır ( e ). 
Toplam Yetkinlik Puanı (f), Kurumsal(K), İşlevsel (İ) ve Yönetsel (Y) yetkinlik puanlarının 
toplamıdır. 
3-SONUÇLAR 
Yapılan değerlendirme sonuçlarını aşağıda toplayarak Performans Değerlendirme 
Puanını Bulunuz. 
Görev Tanımı Puanı PG & Hedefler Puanı Yetkinlik Puanı TOPLAM PUAN 
+ + 
Mükemmel Beklenti Beklentiyi Beklenti Yetersiz SONUÇ 
Üstünde Karşılar Altında 
5.00-4.50 4.49-3.50 3.49-2.50 2.49-1 .50 1 .49-1.00 
(yazı ile) 
Önemli Not: Yukarıdaki değerlendirme sonucu çalışanın bölümünde gösterdiği başarıyı 
yansı tır. Şirket ortalamasında, toplam değerlendirme puanı esas alınacaktır. 
Yöneticinin Görüşleri (Kariyer Gelişimi ve Eğitim İhtiyaçları) 
Yöneticinin Değerlendirmeye İlişkin Genel Görüşleri ve Notları 
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Çalışanın Kuvvetli Yönleri Çalışanın Geliştirilmesi Gereken Yönleri 
Çahşanın Kariyer Gelişimi 
Aşağıda yer alan çalışanın kariyer durumu ve gelişimini ifade eden durumlarla ilgili 
açıklamalarınızı ve yönlendirmelerinizi yapınız . 
D Mevcut işinde kalabilir. D Eş düzeyde başka bir göreve 
önerilebilir. 
D Bir üst göreve önerilebilir. D Mevcut ve farklı bir işte 
Yükselebi leceği pozisyon: hizmetinden yararlanma gereği 
····················· ····· ···· ·· ·· ··· 
yoktur. 
...... ... ... ........ .......... .. .......... .................. 
··················· 
Yerini dolduracak var mı? Kim ve 
görevi ne? 
.. ... .... ... ........ ............... ... .... ... ... ..... ....... 
... .. ......... ..... 
Çalışanın Eğitim İhtiyaçları 
Aşağıda yer alan çalışan için öngöreceğiniz eğitim ihtiyaçlarını Eğitim Kataloğu ' ndan 
seçebilirsiniz. 
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Çalışanın Değerlendirmeye İlişkin Genel Görüşleri ve Notları 
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VIIJ. EK Yıllık Eğitim Planı 
Eğitimin 
MESLEKİ EGİTİMLER Niteliği 
1 Bilgisayarlı İletişim ve Yeni İletişim Teknolojileri Tekrarlanabilir 
2 Değişen Dünya Kavramları ve Gazetecilik: A.B Tekrarlanabilir 
3 Değişen Dünya Kavramları ve Gazetecilik: Ekonomi Tekrarlanabilir 
4 Değişen Dünya Kavramları ve Gazetecilik:Dış Politika/Kıbrıs Tekrarlanabilir 
5 Değişen Dünya Kavramları ve Gazetecilik: Küreselleşme Tekrarlanabilir 
6 Dokümantasyon Merkezi'nden nasıl yararlanılır? Tekrarlanabilir 
7 Gazetecilikte Güncel Sorunlar Tekrarlanabilir 
8 Haber Kaynağı Olarak İnternet Tekrarlanabilir 
9 Uzmanlık Alanında Haber Yazımı: Çevre ve İnsan Tekrarlanabilir 
10 Uzmanlık Alanında Haber Yazımı: Bilişim Tekrarlanabilir 
11 Uzmanlık Alanında Haber Yazımı: Eğitim Tekrarlanabilir 
12 Uzmanlık Alanında Haber Yazımı: Magazin Tekrarlanabilir 
13 Uzmanlık Alanında Haber Yazımı: Sağlık Tekrarlanabilir 
14 Uzmanlık Alanında Haber Yazımı: Spor Tekrarlanabilir 
15 Uzmanlık Alanlarında Haber Yazımı Dış Haberler Tekrarlanabilir 
16 Uzmanlık Alanlarında Haber Yazımı Ekonomi/Borsa Tekrarlanabilir 
17 Uzmanlık Alanlarında Haber Yazımı Genel Kültür ve Sanat Tekrarlanabilir 
18 Uzmanlık Alanlarında Haber Yazımı İç Politika/Gündem Tekrarlanabilir 
19 Uzmanlık Alanlarında Haber Yazımı Polis Adliye Haberi Tekrarlanabilir 
20 Uzmanlık Alanlarında Haber Yazımı Savaş Muhabirliği Tekrarlanabilir 
1 Araştırmacı Gazetecilik Temel 
2 Basın Toplantısı İzleme ve Yazım Temel 
") Başlık-Spot Atma ve Haberle Uyumu Temel .) 
4 Bil imsel Gazetecilik Temel 
5 Bölge Haberciliği ve Temsilcilikler Temel 
6 Fotoğraf Teknikleri (dijital makine ile) Temel 
7 Gazete Olarak Kurumsal Kimlik Özellikleri Temel 
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8 Haber Dili Türkçe Temel 
9 Haber Fotoğrafçılığı Temel 
10 Haber Yapısı ve Haber Yazma Teknikleri Temel 
11 Haber Yazımı ve Hukuk Temel 
12 Haber Yazımında Ayrıntı Temel 
13 Mesleki İngilizce Temel 
14 Reklam-Yayın İlişkileri Temel 
15 Renk Öğeleri Temel 
16 Röportaj ve soru Sorma Teknikleri Temel 
17 Sayfa Çizme, Planlama, Yerleştirme Temel 
18 Türkçe Dilbilgisi ve İmla Kuralları Temel 
19 TV Yayını ve Ajans Haberleri İzleme ve Değerlendirme Temel 
20 Üretim-Yayın İlişkileri Temel 
21 Yayın İlkeleri , etik ve sosyal sorumluluklar Temel 
22 Yurtdışında Haber İzleme Temel 
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1967 İstanbul doğumlu Arzu Gözlük Saraç, Saint Benoit Fransız Lisesi, Marmara 
Üniversitesi İktisadi ve Ticari Bilimler Fakültesi Uluslararası İşletme ve Pazarlama 
dalında lisans, Marmara Üniversitesi Yabancı Diller Yüksek Okulu'nda İleri Düzey 
İngilizce ve Doğuş Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü İşletme Bölümü'nde yüksek 
lisansını tamamlamıştır. 
Yöneticilik, müzakere teknikleri, performans yönetimi , organizasyonel psikoloji ve 
eleman seçme konularında eğitim almıştır. Çok iyi Fransızca ve iyi İngilizce 
bilmektedir. 
Ortak olarak MERİT Danışmalık'da; performans yönetim sistemleri , işe alım ve eğitim 
hizmetleri konusunda danışmanlık vermektedir. 
Evli ve bir kız çocuk annesidir. 
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